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L'objectif de ce mémoire est de carad6flser la fonction de gestion environnementak en 
entreprise. Cette fonction s'est d&veloppBe au cours des dernières années pour 
répondre A l'ampleur et la complexité croissantes des exigences en matiére de la 
protection de l'environnement venant des gouvernements et des clients. 
Pour faire la caractérisation de la fonction de gestion environnementab en entreprk, œ 
mémoire vise Ci répondre aux trois questions suivantes : 
i) Quelles sont les pratiques courantes en gestion environnementale ? 
ii) Quelles sont les forces qui ont un impact sur la fonction de gestion 
environnementale? 
iii) Quelle est la situation de la fonction de gestion environnementale dans le 
con texte arganisat ionnel? 
Pour répondre à la premibre question. une liste préliminaire de quinze activit6s 
principales a Bt6 élaborée à partir des lignes directrices en gestion environnementak 
trouvées dans la littérature. Au cours de cette recherche, cette liste d'activités 
principales a ét6 validée. Le portrait des pratiques courantes a Bt6 compMt6 en ajoutant 
des taches associées a chacune des activités principales, et en &terminant b 
distribution des responsabilités parmi les difibrentes fonctions de l'organisation. 
Pour la deuxième question, le point de depart a Btb la sékdion des fadaun de 
l'environnement immédiat de l'usine gui sont susceptibles d'avoir une infiuenœ wr la 
gestion environnementale. Une analyse a permis de deteminer la façon dont cette 
influence était exercée, lorsqu'elle était présente. 
vii 
La demiére question pos& par œ memoire traite de la situation de la fonction de 
gestion environnementale dans le contexte organisationnel. Afin d'4tudier cette question, 
nous avons &tudi6 la situation de fa fonction de gestion environnementaie d l'aide de 
concepts en recherche organisationnelk tels que la structure organisationnelk. la 
mission/raison d'etre, l'allocation de ressources, la culture organisationnelle et 
l'intégration stratégique 
En conclusion, il est apparu que la fonction de gestion environnementale se trouve 
présentement A la fin d'une premibre btape dans son Bvolution. A ce stade, on assiste B 
la création de la fonction et A l'allocation de ressources importantes ainsi que la mise en 
place de supports organisationnels pour assurer son maintien. Cependant, l'intégration 
de la fonction dans les priorites de l'entreprise est incomplète. II reste A franchir une 
seconde étape de I'&olution de la fonction, qui viendrait consolider les efforts dejja 
effectués pour intégrer la fonction dans l'entreprise. Cette &tape demande des 
ressources supplémentaires et une implication accrue de fa haute direction. 
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ABSTRACT 
The purpose of this masters' thesis is to characterise the environmental management 
function in a Company. This function has emerged in recent years in response to the 
growth and increasing complexity of environmental protection standards required by 
governments and clients. 
This thesis atternpts to characterise the environmental management function by 
examining the three following questions: 
a) What are the current practises used in environmental management? 
b) What are the factors that have an impact on environmental management? 
c) What is the situation of the environmental management function in the 
context of an organisation? - 
To address the first question. a preliminary list cornprised of 15 principal adiviaes was 
developed based on directives in environmental management found in the literature. 
During the course of this research, this preliminary Iist was validated and completed by 
adding the following details: the tasks associateci with each adivity and the distribution 
of responsibilities for the tasks amongst the different fundions of an organisation. 
For the second question the stsrting point was the seledion of factors that could have an 
influence on the environmental management function. These factors mne s e W d  from 
the task environment of the Company. Analysis of these factors cietenninecl Uie manner 
in which infi uence was exerted, when present. 
The last question at the base of this study considered the situation of the environmental 
management function in the organisational context. In order to study this question. vue 
looked at the situation environmental management function by cansidering vanous 
concepts in organisational research such as: organisational structure, mission, reswrce 
allocation, organisational culture and strategic integration. 
In conclusion, it appeam as though the environmental management fundion is w m l y  
at the end of a first stage in its evolution. At this stage, a significant amount of 
resources have been allocated to the function and organisational supports have becm 
put in place to ensure its continuing existence. However the function is not fully 
integrated into companies' priorities. There remains further steps to be taken which will 
consolidate the efforts already started and better integrate the function into the company. 
These will require additional reswrces and an increased involvernent of upper 
management in the environment management of companies. 
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A l'heure actuelle, les entreprises doivent garer les contraintes B l'exploitation po8ée8 
par les pressions issues de la préoccupation majeure qu'est devenue la protection de 
l'environnement. Pour rbsoudre ce problbme, les entreprises doivent trouver des façons 
d'intégrer les principes de la protection de l'environnement dans la gestion de leur 
organisation. 
La réduction des ressources naturelles et la degradation du milieu naturel causées par 
les entrepnses manufacturiéres ont été suivies par la mise en place d'exigences 
réglementaires dans ce domaine. Au niveau international. les clients industriels ont aussi 
exercé des pressions à ce sujet. Les nomes internationales ISO 14 000, introduites fin 
1996, constituent une autre contrainte qui n'est pas régie par les gouvernements. II est 
prévu que l'accréditions à la norme ISO 14 000 devienne une bamdre non-tarifaire d 
l'entrée dans certains marchés mondiaux, dont le marché européen. 
Ces exigences venant des gouvernements et des clients ont fal  en sorte qu'une 
nouvelle fonction de gestion en entreprise a et6 dbveloppée pour rhpondre à leur 
ampleur et a leur cornplexit4 croissante. Cette fonction, appelée la gestion 
environnementale, a la responsabilité de gérer les risques et les impacts réels sur b 
milieu naturel ainsi que l'utilisation adéquate des ressources. 
Dans cette recherche nous essayons de caractenser cette fonction 6mefgente et de 
comprendre les conditions dans lesquelles elle Bvolue présentement, ib partir 
d'entreprises du secteur des pates et papiers. 
Ce mémoire comprend sept chapitres. Au premier chapitre. nous prhentons la 
problématique de notre recherche et les questions à la base de notre &tude. Le 
deuxième chapitre expose le cadre d'analyse qui a et6 élaboré B partir d'une revue de 
littérature- La méthodologie utilisée est détaillée au troisième chapitre. Les r6sultats ainsi 
que l'analyse de ces résultats sont présentes aux chapitres quatre. cinq et six. Au 
chapitre sept, une conclusion ainsi que des commentaires sur la recherche sont 
prbsentés. 
CHAPITRE I 
PROBL~MATIQUE DE LA RECHERCHE 
Suite à l'évolution des lois et au dbveloppement des Bchanges internationaux, les 
entreprises manufacturieres sont confrontées au besoin d'intégrer la gestion 
environnementale pour assurer leur sumie (Boutin et al 1996; Cascio et al 1996; Willig 
1994). En général. une transformation manufacturibre comporte des risques dcologiques 
et des impacts réels sur le milieu naturel ainsi qu'une diminution de ressources 
naturelles. Le responsable en gestion environnernentale doit donc s'assurer que son 
entreprise gère ces effets sur le milieu naturel (Phyper et al. 1996). S'il en est incapabîe. 
son entreprise risque d'être pénalisée par les gouvernements agissant au nom de la 
collectivité. II est donc intbressant pour les entreprises manufacturières de comprendre 
de quelle façon elles peuvent s'assurer â'avoir une bonne gestion environnementale. 
La présente étude aborde cette question en choisissant le secteur industriel de la 
fabrication de produits papiers. Les entreprises de ce secteur sont typiques de 
l'ensemble de I'industrie tant par leur envergure, leurs moyens d'action, leur nature 
internationale et surtout par leurs interactions étendues avec l'environnement. Celui-ci 
est, pour elles, une preoccupation stratégique. 
La fonction de gestion environnernentale gbre les risques provenant de nombreuses 
sources d'impacts environnementaux des processus de transformation d'une entreprise. 
La figure 1.1 illustre la complexité de cette tâche à partir d'un exempte des 
transformations dans le domaine des pâtes et papiers. On y trouve des procédés 
typiques de l'industrie des pâtes et papiers. les matikres premiéres utilisées, ainsi que 
les déchets gazeux (émissions gazeuses). solides et liquides produits qu'ils produisent 
(Mc Cubbin, 1984). La création et la gestion de déchets présentent des risques 
d'impacts inacceptables sur l'environnement s'il n'y a pas une gestion environnementale 
appropriée (Latraverse, 1996). 
Figure 1.1 : Exemple de procédés d'une transformation manufacturière (fabrication 
de pâtes et papiers) 
G U E U X  u O U ~ M S  SOUDES 
t 
tirée de N Mc Cubbin 
Techn~ques de base de lingenreilr des pàles el paprers el ses pratiques de la protection environnementale. 
Sewice d e  la protection de  l'environnement. Environnement Canada. (1984) page 20 
II ne s'agit pas ici de s'attarder sur la nature exacte des procéd6s de base. mais plutdt 
de comprendre que la fonction de gestion environnementaie, dans toute entreprise 
industrielle, doit etre conçue comme un système qui s'applique B un ensemble v a M  de 
sources d'impacts. En effet, on verra que les différentes normes qui régissent la gestion 
environnementale ne s'attardent pas aux details des procedes individuels, mais portent 
plutôt sur l'aspect méthodologique du système de gestion environnementale (ACNOR, 
1994; ISO, 1996). 
Dans les entreprises étudiées, comptant généralement de 400 B 1200 employ&s, il est 
inévitable que de multiples interwnants participent aux pro&& de base. Le 
responsable en environnement doit gérer les conséquences des actions de tous ces 
intewenants. 
Pour réussir, I'entreprise doit venir A bout de ce qui est en definitive un defi 
organisationnel: comment une seule fonction peutelle amver s'assurer que toute 
I'entreprise gère adéquatement ces nombreuses activites et intervenants qui influencent 
les ressources, les risques et les impacts de I'entreprise. 
C'est dans cette optique que la presente recherche vise à faire un portral de la fonction 
de gestion environnementale dans une entreprise. Plus spécifiquement, les trois 
questions à la base de cette recherche sont les suivantes: 
i) Quelles sont les pratiques courantes en gestion environnementale ? 
ii) Quelles sont les forces qui ont un impact sur la fonction de gestion 
environnementate? 
iii) Quelle est la situation de la fondon de gestion enviionnementaie dam le 
contexte organisationnel? 
Le point de départ de œtte étude est l'identification des atiiités usuelles constituant la 
fonction de gestion environnementale. Cetude passe ensuite en revue les pressions 
exercées par des forces qui interagissent avec œtte fonction. Finalement, Mtude des 
facteurs organisationnels qui &finissant la situation de ia fonction de gestion 
environnementale au sein de l'entreprise permet de comprendre les strat@k utilisks 
en pratique, ainsi que les difficuMs rencontrées. 
Chaque section permettra d'observer la gestion environnementale sous àes aspects 
différents afin de compléter un portrait de cette foriction. 
CHAPITRE II 
Cadre d'analyse 
Les questions soulevées dans l'exposé de la probldmatjque de recherche couvrent deux 
domaines: la recherche organisationnelle et la protection de l'environnement. 
L'élaboration du cadre d'analyse pour cette recherche a donc nkessité d'effectuer une 
revue de la littérature dans ces deux domaines. Le présent chapitre explique les 
concepts utilisés dans l'élaboration du cadre d'analyse, en fonction de chacune des trois 
questions. 
Chaque question nous permettra d'observer la gestion envimnnementale sous des 
aspects différents afin de compMter un portrait de cette fonction au sein d'une entreprise 
2 . .  Pratiques courantes en gestion environnementale 
La littérature sur la protection de I'environnement comprend des lignes directrices sur la 
gestion environnementale, émises par un certain nombre d'organisations internationales. 
nationales ainsi que par des associations industrielles. Cependant, on ne retrouve pas 
dans la littérature un moddle qui detaille explicitement les activites principales et taches 
à effectuer. Afin de faciliter l'&de sur la caractbrisation des pratiquas courantes. nous 
avons élaboré une liste préliminaire des activités principales en gestion 
environnementale B partir de ces lignes directrices. Cette liste d'activités sera validée 
auprès des participants. 
2.1 .l. Lignes directrices 
II existe principalement quatre lignes directrices qui peuvent s'appliquer A la gestion 
environnementale dans les entreprises de pâtes et papiers au Qubbec: 
1. La norme ISO 14001 (internationale) 
2. La nome ACNOR 2750-94 (nationale) 
3. Le guide de gestion de l'Association canadienne des manufacturiers (association 
industrielle) 
4. Les principes de l'Association canadienne des industries forestiéres (association 
industrielle) 
2.1.1.1. Norme ISO 14001 
Au niveau international. l'Organisation internationale de nomalisatjon (ISO) a émis en 
1996 la norme ISO 14001 u Systdmes de management environnernental - Spécification 
et lignes directrices pour son utilisation n (ISO 1996). Cette nome a pour objet de 
fournir aux organismes' les éléments d'un systdme efficace de management 
environnernental (ISO 1996). Le systbme de gestion environnernentale proposé par ISO 
est un composant du systeme de gestion globale de l'entreprise qui a plusieurs &Yments 
pour s'assurer m4thodiquement et réguliérement que les risques envitonnementaux sont 
bien gérés. La norme ISO 14001 fournit un cadre prescriptif A la gestion environnemant 
qui est utilisé surtout par les organisations qui cherchent la certification de leurs adi i8s 
en gestion environnementale par un organisme extbrieur. Cette nome détaille en dix 
sept (17) articles les s@cifbt ion~ pour Btablir et maintenir un systdme ck gestion 
environnementale. 
Voici une synthèse de chacun des dix-sept artides de la nome (ISO 1996): 
1. Définir une politique environnementale qui bnonœ l'engagement de l'organisme P 
I'améliorat ion continue, la prbvention de la pollution et la confornit6 réglementaire. 
l u Organisme » : La définition de la nonne 14 001 est a compagnie, -8t6. k m .  enüepfise, autorite ou 
institution, ou partie ou combinaison de celles-ci, d responsabiiiti, limitée ou &un aube statut de droit puMic 
ou privé, qui a sa propre structure fonctionnelle et administrative B. Nous consid4fons un oqanisme comme 
équivalent A une organisation. 
2. Identifier les impacts sur l'environnement des activités, produits et services de 
I'organisation. 
3. Déterminer quelles sont les exigences légales et autres exigences qui s'appliquent 
à I'organisation. 
4. Fixer des objectifs et cibles. Ces objectifs et cibles devraient permettre P 
l'organisme de respecter les engagements de sa politique environnementale. 
5. Établir au moins un programme permettant la realisation des objectifs et cibles. 
6. Mettre en place une structure organisationnelle qui assigne des rbles et 
responsabilités pour la gestion environnementale. La direction de l'organisme doit 
fournir des ressources nécessaires Ci la mise en oeuvre et B la maîtrise du systdme 
de management envimnnemental. 
7. Former le personnel sur la protection de l'environnement et les impacts 
environnementaux des activités, prcduits et services de I'organisation. 
8. ctablir et maintenir des procédures pour assurer la communicstion sur la 
protection de l'environnement au sein de l'organisation et A l'ext&ieur de 
I'organisation. 
9. Mettre sur support documentaire les Wments principaux du systdme (par exemple 
les procédures, les programmes). 
10. Établir des procedures sur la mise à jour, la rbvision et la distrikition des 
documents relatifs au systbrne de gestion environnementale. 
11. Effectuer des activites d'entretien pour les opérations qui ont un impact 
environnemental afin d'bviter que ces opérations ne soient réalisées dans &s 
conditions inappropriés. 
12. Établir des procédures de prhvention des situations d'urgence et d'intervention en 
cas d'urgence. 
Mesurer et sunreiller régulierement les principaux aspects d'opération qui ont un 
impact environnemental. 
Définir les responsables et bur niveau d'autorité pour la r6solution des situations 
qui reprbsentent des écarts aux dispositions du systdme de gestion 
environnementale. 
Etablir des procédures pour le maintien des enregistrements relatifs a 
l'environnement. 
Vérifier que la politique environnementale et les dispositions de la norme sont 
respectées. 
Évaluer régulièrement le systtme de gestion environnementale. Cette bvaluation 
doit etre effectuée par la haute direction afin de s'assurer que tous les &l&ments du 
système de gestion environnementale demeurent appropri6s. suffisants et 
efficaces. 
Norme ACNOR 27%-94 
En 1994, l'Association canadienne de normalisation (ACNOR) a publie la nome 27% 
94 a Système de gestion volontaire de l'environnement m. Cette nome est un guide 
descriptif pour les entreprises sur le sujet de la gestion environnementale. Cette nome 
est volontaire, c'est P dire qu'il n'y a pas de certification à cette nome, contrairement a 
ISO 14001 et aux nonnes nationales en gestion environnementale d'autres pays, telles 
que la nonne britannique 67750:1994 Specifications for Environmental Management 
Systems 3. La norme canadienne detaille I't5laboration d'un systbme de gestion 
environnementale, selon une approche m6thodique. Elle recommande dint6gm ia 
gestion environnementale dans les activitbs des autres fonctions de Fentremse. 
Selon la nonne canadienne, les quatre principes fondamentaux dwi systhe de gestion 
de l'environnement efficace sont (ACNOR 1994): 
Mandat: L'organisation devrait savoir ce qu'il faut faire en matidtw de la protectkm de 
l'environnement. 
Engagement: Le systdme de g e s t h  de l'environnement n&essite un engagement B 
prendre les mesures n6cessaims. 
Capacité: II convient que l'organisation soit capable de fonctbnmr confofmément A 
ses objectifs de gestion de 1 'environnement. 
Acquisition des connaissances: L'organisation devrait s'efforcer de rechemher 
constamment des fapns d'accmifre l'elfcacit6 de ses objectifs. 
Les mesures à suivre sont détaillées sous chaque principe (ACNOR 1994). 
A. Mandat 
Pour avoir un systéme efficace de gestion environnementale, une organisation doit 
clairement en définir le mandat. Elle doit prendre en compte les trois points suivants: 
I &ablissement d'une pditigue environnementale 
La direction de l'organisation devrait mettre en oeuvre une politique environnementale. 
Elle devrait contribuer P la formulation et P b modification de la politique. La politique 
environnementale précise l'orientation gbnbrale et les paramétres d'action de 
I'organisation relatifs à la protection de I'emironnement. 
ii Évaluation des risques a l'environnement 
Les risques associes à des activitth, des processus, des pmduits et des seMces âe 
l'organisation devraient btre évalu6s. 
iii Établissement des objectifs et valeurs cibles 
L'organisation devrait se fixer des objectifs et des valeurs cibles relatifs P la protection 
de I'environnement. La politique environnementale et le processus d'bvaluation cies 
risques devraient être considérés dans 1'8tablissement des objectifs et valeurs cibles. 
B. Engagement 
Dotée de son mandat en gestion environnementale, l'organisation doit s'engager à 
prendre les mesures qui en d~coulent. Cet engagement doit se faire sur trois fronts: 
i. Engagement au niveau des valeurs 
L'organisation devrait posseder un ensemble commun de vale?in environnementales. 
Ces valeurs devraient mener des actions concrètes 
ii. Intégration de la gestion environnementale 
Les responsabilites, les m6thodes et les ressources necessaires pour le fonctionnement 
du système de gestion de I'environnement devraient être intégrbs dans la structure 
organisationnelle et dans les activitbs des autres fonctions. 
iii. Attribution des msponsabi/ittes 
Des responsabilitbs et des pouvoirs pour maintenir le systbme de gestion ds 
I'environnement devraient &te attribués B un cadre supérieur. Les employbs a tous les 
niveaux sont responsables pour la protection de l'environnement dans l'exercice de kum 
fonctions. 
Pour mener à bien son engagement en gestion environnementale, l'organisation doit se 
donner les moyens nécessaires ià le rbaluier. La capacité du systbme de gestion 
provient des éléments suivants: 
L'organisation devrait pr6voir les ressources humaines physiques (installation, mat6riel) 
et financieres essentielles au maintien du systbrne de gestion envifannementale et d la 
réalisation des objectifs. 
i i  Connaissances 
Les compétences necessaires au maintien du systbme de gestion de l'environnement 
devraient servir de critères dans le recrutement et la formation du personnel. 
iii Méthodes de gestion d'information 
L'organisation devrait identifier et suivre des données sur les principaux paramdtres 
relatifs à la protection de l'environnement et la réalisation de ses objectifs 
environnementaux. Les procéâures relatives a la protaction de l'environnement 
devraient être sur support documentaire et communiqu4es dans l'organisation. 
O. Acquisition de connaissance8 
Une fois mis en place. le système de gestion environnementale ne doit pas cesscw 
d'apprendre et de s'améliorer. Cette connaissance s'acquiert par quatre moyens: 
i. Méthodes de gestion et d'infomation 
L'organisation devral bvaluer et suivre ses r6sultats par rapport B ses o ô j d h  
environnementaux. Elle devrait aussi Bvaluer les effets des changements touchant Ses 
opérations sur ses objectifs environnementaux. 
ii  Communication et diffusion de /'information 
L'organisation devrait communiquer des informations sur la politique, les objedh et k s  
impacts environnementaux aux parties int8ress6s. 
iii. Vérification du système 
L'organisation devrait effectuer des v8cificatiomr du systdme de gestion âe 
I'environnement pour s'assurer de la mise en oeuvre du syst6me et de la pertinence de 
celui-ci par rapport aux objectifs environnementaux. 
La direction de i'organisation devrait effectuer un examen du systdme de gestion ck 
I'environnement pour s'assurer qu'il demeure appmprib et efficace. 
iv. Amélioration continue 
L'organisation devrait prendre les mesures correctives pour &miner les faiblesses 
repérées dans le systbme de gestion de l'environnement. Les responsables et leur 
niveau d'autoritQ pour les mesures correctives devront etre dbsign6s. 
2.1.1.3. Guide de gestion de l'Association Canadienne des 
Manufacturiers 
L'Association canadienne des manufacturiers a émis un guide sur la gestion 
environnementale qui s'applique aux entreprises industrielles actives au Canada. 
D'après cette association, les diérnents suivants doivent faire partie d'un programme de 
gestion environnementale d'une entreprise (Phyper et al. 1996): 
i. Définition des rdles et responsabilités d'un responsable en environnement 
ii. Identification et suivi de données sur les principaux paramdtres relatifs à la 
protection de I'environnement 
iii. Conformité réglementaire et vbrification de la confornite 
iv. Prévention d'urgences et intervention en cas d'urgence 
V. Présentation de rapports à la haute direction sur la protection de l'environnement 
vi. Élaboration et communication d'instructions de travail et procedures 
vii. Efficacité énergétique et conservation d'eau 
2.1. t ,4. Principes de I'AssociatIon Canadienne des Industrias 
Forestidtes 
Plus proche de notre cas I'btude, le secteur de pâtes et papiers, l'Association 
canadienne des industries forestiéres prbconise les principes suivants en matiére de 
l'environnement pour l'exploitation d'usines (Phyper et a1.1996): 
Concevoir, construire et opérer les usines en conformite avec la législation 
applicable. 
Promouvoir la sensibilisation des employés et le public d la protection de 
l'environnement 
Former les employbs sur la protection de l'environnement. La formation devrait 
être adaptée selon les fonctions de l'employé. 
Suivre les pratiques de bonne gestion dans les cas ou il n'existe pas d'exigences 
légales spécifiques afin de minimiser les impacts environnementaux et d'assurer 
la protection de l'environnement. 
Synthèse des lignes directrices 
En étudiant ces lignes directrices, on constate qu'il existe plusieurs themes communs, 
que l'on peut regrouper en deux catégories: 
O les points relatifs aux facteurs organisationnels. par exemple i'allocation de 
ressources ou la structure organisationnelle; ceuxd sont dtudies dans la sedion sur 
le contexte organisationnel (A la section 2.3). 
O les points définissant des adivib principales en gestion envimnnementale; CWX-CI* 
peuvent être utilisés dans notre liste d'activiés principalas en gestion 
environnementale. 
La synthèse comprenant ces deux catégories de themes est présentée au tableau 2.1. 

Tableau 2.1 : Synthbse des lignes directrices de gestion environnementale (suite) 
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2.1.3. Conformité rdglementaire 
La plupart des lignes directrices comptent un &non& rappelant de façon g6n6rale que la 
gestion environnementaie doit comprendre des activités relatives au respect des lois et 
règlements en matikre d'environnement. Ces 6noncés doivent etre précisés pour les 
besoins de la présente étude. Pour trouver œ qui constitue les activités principales de la 
conformité réglementaire, il faut d'abord deteminer quels textes législatifs s'appliquent I 
la protection de l'environnement, et ensuite y trouver les activités principales prescrites 
par la législation. 
2.1.3.11. Recherche des textes Ygislotih pertinents 
Selon les recueils de textes de l'environnement compiles par les plus importantes 
maisons d'édition de droit au Qu&ec, il existe plus de 100 textes ou 3000 pages de 
législation aux niveaux fédéral et provincial en matière de l'environnement (Meunier et 
Durocher 1994-1999). Ces textes législatifs sont applicables i3 tous les secteurs 
d'industries. A cause de l'ampleur de ces textes, nous avons decide de limiter notre 
recherche aux textes législatifs qui ne sont applicables qu'au secteur l'étude, celui des 
pâtes et papiers. Selon le ministdre de I'Environnement, il existe 22 textes législatifs (voir 
annexe II) qui s'appliquent au secteur des pates et papier au Québec. 
Chaque texte Iégislatif peut comprendre plusieurs types de dispositions telles que: la 
définlion du cadre législatif: les pouvoirs du ministre; les sanctions de non-conformité; 
les règles de zonage; les Critbres de construction; les normes d'exploitation ainsi que les 
procédures relatives d l'octroi et au maintien de permis et autorisations nécessaires B 
l'exploitation. Bien que les entreprises soient affectées par I'ensemôîe de ces 
dispositions, seulement celles relatives ià l'exploitation permettent d'identifier les activités 
principales de la conformit8 réglementaire. Les dispositions sur la définition du cadre 
législatif, les pouvoirs du ministre et k s  sanctions de non-conformit& ne dictent pas des 
actions spécifiques B effectuer. D'autres dispositions. telles les règles de zonage et les 
critères de construction sont considérées seulement lors de I't5tablissement de I'usine. 
Dispositions relatives i l'exploitation 
Les dispositions relatives î3 l'exploitation comprennent des exigences sur les éléments 
suivants: 
U)  Entreposage des matières dangereuses 
Les dispositions relatives A I'exploitation comprennent des exigences sur l'entreposage 
des matières dangereuses. La réglementation definit une matiare dangereuse comme 
étant toute matière qui presente un danger pour la sant6 ou l'environnement (Meunier et 
Durocher 1 994-1 999). Ces exigences couvrent les conditions d'entreposage, les cntéres 
d'inspection d'aires d'entreposage et le maintien de registres d'inspection ainsi que 
l'inspection d'autres équipements. 
6) Mesure des efluents et rapports périodiques 
Dans les dispositions relatives l'exploitation, on retrouve des limites de concentration 
pour les rejets P I'environnement de divers contaminants tels que: les dioxines. les 
furannes ou les matiéres en suspension. On trouve aussi des exigenœs propos des 
activités de surveillance, d'échantillonnage et danalyse de rejets de l'environnement. 
Des rapports sur la composition de rejets doivent Btre envoybs régulièrement au 
ministère de l'Environnement. 
C) Autorisation d'exploitation 
La législation mentionne divers types d'autorisation pour l'exploitation qui sont octroyées 
par le gouvernement. Une autorisation est spkmue une usine et fixe ses panmdtres 
d'opération (par exemple: le taux de production, les types d&quipements, les m6thodas 
de contrôle de risques environnementaux). 
Selon les exigences législatives, une nouvelle demande ou u m  demanâe de 
modification l'autorisation doit &tm soumise au ministre avant I'installation ou la 
modification de procéâés industriels qui peuvent entraîner un changement significatif 
aux impacts environnementaux par rapport aux uitéres dune autorisation existante. A 
cause de cette exigence on doit Bvaluer les impacts environnementaux des 
modifications aux procédés ou l'implantation de nouvelles technologies. 
En sommaire, les activités principales relatives à la conformit6 réglementaire sont: 
Inspection des aires d'entreposage des matidres dangereuses et registres 
d'inspection 
Inspection d'autres équipements 
Mesure et analyse des effluents 
Préparation de données et soumission au ministère de rapports pétiodiques 
Préparation de demandes d'autorisation ou de modification d'une autorisation 
existante 
2.1.4. Liste preliminaire des activités piincipales en gestion 
environnementale 
L'étude des lignes directrices nous a fourni 11 activitbs principales courantes en gestion 
environnementale. Une de ces adivitbs, la conformité régiementain, gagne B être 
subdivisée en plusieurs adivitbs de nature moins abstraite. La liste compldte de toutes 
les activites principales en gestion environnementale est prdwntée dans le tabkau 
suivant: 
Tableau 2.2 : Liste préliminaire d'activités principales gestion e n v i i o n ~ n t a k  
Titre d'activit6s principales I 
( 1. Inspection des aires d'entreposage des rnatiéres dangereuses et registres / 
d'inspection (Conformit6 réglementaire) 
- 
I 
II. Inspections d'autres équipements (Conformité réglementaire) 
I I l .  Mesure et analyse des effluents (Confornit6 rhlementaire) 
IV. Préparation de donnees et soumission au ministbre de rapports périodiques 
(Conformité réglementaire) 
1 V. Préparation de demandes d'autorisation ou de modification d'une autorisation 1 
existante. (Conformité réglementaire) 
VI. Mesures d'urgence I 
VI I. claboration de procédures, mise a jour d'information et formation d'employés 
VI 1 1. Communication d'informations sur des questions environnementales avec les 
employées et le public 
IX. Réduction de pollution, mesure et sunreillance d'objectifs 
X. Recyclage I 
XI. Identification d'impacts environnementaux I 
XII. Entretien des équipements ayant un impact environnemental 
XII 1. Vérification 
1 XIV. Mesures Correctives (Mise en oeuvre et suivi) I 1 XV. haluation par la haute direction 1 
Cette liste d'activités doit maintenant être validée en vérifiant dans quelle mesure 
chacun de ses ekments fait partie des activiths rapportees par les participants. 
Pour cornplbter la caractérisation des pratiques courantes en gestion environnementale, 
nous devons aussi déterminer les taches associées A chacune des activ'iés principales. 
Pour chaque activitb, les t8ches constituantes ont été identifiées. ainsi que les rdles des 
différentes fonctions de l'organisation dans b rdalisation de l'acüvit6. 
La réalisation d'une activité au sein d'une organisation peut comprendre plusiaurs 
étapes et dépendre de nombreux intetvenants. Nous avons d6temiin4 les deux 
éléments suivants pour chacune des activitbs principales de la liste prdliminaire: 
les rôles des diffbrentes fonctions dans la réalisation d'une activitb 
les taches associées & chaque activité principale. 
Afin de déterminer les rôles des differentes fonctions dans la réalisation des activitbs de 
la fonction, les données relatives chaque activité ont &te analysées selon cinq types de 







les unites principalement responsables d'effectuer l'activité et 
les taches associées; 
d'autres unit& collaborant avec les unites d'exécution et les 
taches qui contribuent a la realisation de l'activité; 
les unités responsables et les tdches nécessaires pour 
coordonner les actions d'autres intervenants; 
les unith responsabies de l'élaboration des crit&res ou lignes 
directrices 4 suivre et les taches associées; 
les unités responsables et les tdches nécessaires pour 
surveiller l'accomplissement de I'activite 
Par ailleurs, il est d'intérêt pratique pour le responsable en environnement de connaîtra 
le détail de chacun de ces rdes afin de bien comprendre la contribution des auùes 
fonctions de I'entrepnse à la gestion environnementale. Ces informations Dont 
présentées dans le chapitre des r6sultats. au tableau 4.3. 
2.2. Forces ayant un impact sur la fonction âe gestion environnementde 
Le responsable en environnement n'a g6n6ralement pas un contrdk sur tous les 
facteurs qui ont u n  influence sur les pfloritbs de la fonction de gestion 
environnementale de l'usine. Les impacts de ces facteurs inâépendants du responsable 
doivent être pris en compte dans ses activitebs. Nous voulons &terminer quel sont ces 
facteurs et voir quelle est leur influence sur la fonction. 
Ces facteurs font partie de l'environnement organisationnel de l'usine. L'environnement 
organisationnel est l'ensemble de facteurs qui affectent directement ou indirectement le 
fonctionnement d'une entreprise (Bergeron, 1 986; Bedeian. 1 984; Hellriegel et al. 1986). 
L'environnement organisationnel peut &re divisé en deux parties: I'environnement 
général et I'environnement immédiat. 
L'environnement général comprend les facteurs politiques, légaux et soeiauxzutturels 
qui affectent indirectement le fonctionnement d'une entreprise (Bergeron 1986). 
L'environnement immédiat comprend les éléments qui affectent directement le 
fonctionnement d'une organisation (Bergeron 19û6). Les 616ments de l'environnement 
immédiat cités dans la litterature sont les syndicats. les r6gulateuro. les fournisseurs. les 
consommateurs, les concurrents. les communautés, les entreprises affiliées, las 
actionnaires. les nouvelles technologies et les associations sectohlks. (Bergeron. 
1 986; Hellriegel et al 1986). 
Afin d'évaluer l'impact des élbments de I'environnement immédiat de l'entreprise sut la 
gestion environnementale, nous avons choisi d'étudier les deux aspects suivants: 
l'importance relative des groupes d'influences et les fadeurs associés, 
la fréquence de changement de certains éléments susceptibles d'affecîer la 
fonction A l'étude 
2.2.1. Importance relative des groupes d'influence et les hcdsum asaocib 
Parmi les éléments de l'environnement imrnediat, six groupes qui sont les phs 
susceptibles d'avoir une influence sur la gestion environnementale d'une usine ont && 
sélectionnés. Nous allons vérifier selon la perception des participants, si les groupes 
choisis ont une influence sur la fonction et dans quelle mesure ils exercent cette 
influence. 
Les six groupes d'influence choisis pour l'étude sont les suivants : 
1. Actionnaires - détenteurs des adions de la compagnie dont l'usine est Un8 
filiale 
2. Clients - acheteurs des produits directement de l'usine - ce groupe 
comprend les revendeurs comme les chaînes de magasins 
3. Gouvernement - tous les paliers de gouvernement : fédéral, provincial et 
municipal 
4. Public - population voisine de l'usine et autres parties int&ess&s 
5. Syndicats et employbs - employbs syndiques et non-syndiqubs - toutes k s  usines 
Btudiées emploient de la main-d'œuvre syndiquée 
6. Siège social - siège social de la compagnie dont l'usine étudiee est une 
filiale 
Les facteurs ayant de l'influence sur la gestion environnementak ont aussi W 6tMiés 
par d'autres auteurs: la sociBt4 KPMG (le plus important cabinet de seniices 
professionnels au Canada), le Cornite sectoriel de la main-d'œuvre de l'environnement 
du Québec, les chercheurs de l'Université de Colombie Britannique (Zerbe el al., 1998). 
La société KPMG a men6 un sondage sur la gestion environnementale auprds &s 
1 O00 plus importantes sociétés au Canada en 1996. Cetude comporte une section sur 
les facteurs ayant le plus incite les compagnies a se préoccuper des questions 
environnementales. Les principaux facteurs sont les suivants: 
Conformité i3 la réglementation 
Responsabilité légale des administrateurs 
Employés 
En revanche, les facteurs suivants étaient ceux qui revêtaient le moins d'importance sur 
le plan de la motivation: 
Économies de coût - Groupes de défense en environnement (groupes de pression) 
Normes internationales 
Le comité sectoriel de la main d'œuvre de l'environnement du Quebec a publie en mai 
1999 une enquête auprès de 707 entreprises au Quebec, portant sur le niveau daditM6 
en matière de gestion environnementale dans les entreprises qu8b8coises. Celte 
enquête visait a estimer la demande actuelle et Mure des ressources humaines et des 
services spécialis6s en environnement. Cette Btude s'est penchée sur las fadaun et 
acteun influents sur la gestion environnementale d'une entreprise. Elle en venait aussi a 
la conclusion que le gouvernement etait le plus important groupe d'influence. Le rapport 
de l'enquête indique que: 
((La réglementation joue un d e  majeur dans I'adoptbn de pratkques de gestbn 
environnementale ... prés de neuf entreprfses sur dix dAcIarent avoir int6gd /es 
préoccupations environnementales B leurs pratiques de gestion sous I'intluence de 
facteurs d'ordre r6glementairem (Cornit6 sectoriel de main d'œuvre de l'environnement, 
1 999). 







Des chercheurs de l'université de Colombie Britannique (Zerbe et al., 1998) ont fait une 
étude générale sur la gestion environnementale. Cette etude. effectube entre 1993 et 
1996, a été menée auprbs de 35 sièges sociaux et 68 usines du secteur des p&es et 
papiers à travers le Canada. 
Les auteurs citent les facteurs suivants comme ayant une influence significative sur la 
gestion environnementale des entreprises étudiées: 
Réglementation; 
Influence de clients; 
Responsabilité légale des administrateurs. 
2.2.2. Fdquence de changement de certains 6tements 
.Après avoir déterminé les groupes d'influence et les manibres par lesquelles ils ont un 
impact sur la fonction de gestion environnementale. nous allons étudier la fréquence de 
changement de certains éléments organisationnels qui sont indépendants de la fonction 
de gestion environnementale mais qui ont un impact sur elle. Cet aspect de I'dtude vise 
h savoir si le responsable en environnement doit composer avec un environnement de 
travail qui est trhs turbulent ou plutôt stable. 
Un choix a été fait parmi les éléments de l'environnement immédiat qui sont d la fais 
susceptibles d'avoir un impact sur la fonction de gestion environnementale et 
susceptibles d'évoluer avec le temps. Les participants ont exprimé leur perception de la 
fréquence des changements pour les éléments choisis qui suivent : 
1. roulement des employés 
2. réglementation 
3. technologie 
4. politiques externes 
5. produits de l'usine 
6. concurrence 
7. fournisseurs 
La définition de chaque élément analysé aimi que l'explication de son impact possible 
sur la gestion environnementale sont d6tailEes dans les paragraphes suivants. 
2.2.2.1. Roulement des employés 
Le roulement des employ6s correspond au taux de changement des employb de 
l'usine. 
L'impact du roulement des employés sur la gestion environnementaie se manifeste P 
l'arrivée de nouveaux empky4s qui doivent être initiés aux mt5thodes de travail visant 4 
minimiser les impacts sur l'environnement et P maintenir les valeurs de l'usine relatives à 
la protection de l'environnement. 
Un roulement élevé peut etre Findice d'un milieu difficile ou hostile. Dans une telle 
situation, les valeurs transmises peuvent &e rejetées par les employbs. 
2.2.2.2. Réglementation 
II s'agit de l'ensemble des lois et règlements relatifs d la protection de l'environnement 
qui s'appliquent a l'usine. 
La réglementation a un impact sur la gestion environnementale puisque les exigences 
gouvernementales encadrent une partie des activiths d'un responsable en 
environnement. Par conséquent, le ou la responsable doit se tenir au courant des 
changements à la réglementation et apporter les modifications nécessaires aux adivitbs 
régulières de gestion. 
2.2.2.3. Technologie 
Cet élément de utechnologien englobe tous les procedes tachniques de produdion à 
l'usine. 
Les modifications technologiques peuvent influencer les impacts sur hnvironnement et, 
en conséquence, entraîner des changements au niveau de la gestion 
environnementale : technologies de traitement des 4missions. permis d'opération dmis 
par les ministéres. 
2.2.2.4. Politiques externes 
II s'agit des exigences provenant des associations ou groupes dont l'usine est membre, 
par exemple des associations sedorielfes de Findustrie. 
L'impact des polliques externes sur la gestion environnementale est similaire d celui de 
la réglementation. 
Produits de I'usine 2.2.2.5. i 
Les produits de I'usine sont ceux fabriqués d I'usine et qui sont vendus 8 ses clients. 
De façon semblable aux modifications technologiques, les changements de produits 
peuvent avoir un effet sur les impacts environnementaux. 
II faut noter que, dans le secteur des @es et papiers, des caractéristiques du produit 
tels que l'épaisseur et la texture, peuvent être rnodifihs consid6rablement sans 
changement technologique. Les modifications du produit peuvent dtre obtenues par des 
changements au niveau des mbthodes de travail, des parambtres d'opération de 
l'équipement ou encore aux intrants. 
II s'agit des entreprises qui s'adressent à la même clientde que I'usine Btudiée. Ces 
entreprises peuvent avoir un impact sur les prix des produits et sur la capacitb de l'usine 
de vendre ses produits. 
L'état du marché dans lequel l'usine Bvolue a un effet sur les décisions stratégques L 
la haute direction. Ces décisions peuvent B l eu  tour avoir un effet sur l'allocation des 
ressources au sein de la compagnie ou sur d'autres facteurs ayant un impact direct ou 
indirect sur la gestion environnementale. 
2.2.2.7. Fournisseurs 
II s'agit des entreprises qui fournissent des marchandises P I'usine. 
Les fournisseurs interviennent au niveau de la composition chimique des intrants. Les 
intrants peuvent avoir un impact sur b qualité des émissions dans l'environnement. 
2.2.2.8. Échelle d96valuation et r6lultaîs 
L'échelle suivante a et6 proposée pour &vahier la fréquenœ des changements. II s'agit 
uniquement de changements dits majeurs dans les éléments organisationnels retenus et 
ayant un impact sur la fonction de gestion environnementale. Dans le secteur 
manufacturier, ce genre de changement peut avoir de nombreuses réprcuasions, aussi 
considère-t-on comme trés fréquent un changement de cet ordre chaque a n h .  A 






Moyenne des chanaements 
1 changement majeur /an 
1 changement majeur 12 ans 
1 changement majeur 15 ans 
1 changement majeur 11 0 ans 
2.3. Situation de la fonction de gestion environnementak dans k 
contexte organisationnel 
La fonction de gestion environnementak n'opère pas dans le vide: elle doit faire une 
contribution à la mission globale de l'entreprise, et doit entretenir des relations avec 
d'autres composantes de I'organisation. Pour bien comprendre la situation de la gestion 
environnementale, il faut donc avoir un aperçu de sa ptaœ dans le fonctionnement de 
I'organisation. 
Afin d'étudier cette question. nous avons choisi certains concepts de base relatifs au 
fonctionnement organisationnel A partir de la littbrature en recherche organisationnelle. 
Les concepts choisis pour étude sont les suivants: 
Structure organisationnelle 
MissionJRaison d'être 
Allocation de ressources 
Culture organisationnelle 
Intégration stratégique 
2.3.1. Structure organisaüonnelk 
La structure d'une organisation détermine l'ordonnancement des divers groupes qui 
forment I'organisation. Celle-ci est généralement fixée par les dirigeants afin â"etabiir et 
de maintenir des relations spécifiques entres les composantes de l'organisation 
(Bedeian 1 984). 
La détermination de la structure est une décision importante et la conception choisie est 
celle qui devrait la mieux rencontrer les objectifs de l'entreprise (Beâeian 1984). Les 
dirigeants doivent considhr deux dléments importants: le regroupement des 
composantes de l'organisation, et la structure hidrarchque. 
Le regroupement des composantes, dit adépartementalisations, determine comment 
une organisation est divisée en sous-unités ou groupes (Bergeron, 1986). 11 existe divers 
modes de départementalisation couramment utilisbs par les entreprbeo, comprenant 
entre autres la départementalisation par fonction, par produit. par client8le et par 
territoire géographique dessenri. La fmat ion de groupes facilite la collaboration entre le 
personnel membre. Ce regroupement est un mécanisme pour faciliter la coordination 
entre les diverses activités par les dirigeants de I'entreprise (Bergeron,1986). 
La structure hiérarchique détermine la répartition du pouvoir de prise de décision et de 
l'autorité par rapport a d'autres composantes de l'organisation. Le plus haut niveau de la 
structure est composé par la haute direction de I'entreprise: elle a de I'autoritb sur tous 
les autres niveaux de I'entreprise. La position verticale d'un groupe est gbnbrakment 
une indication de son influence dans I'entreprise et de son implication dans les décisions 
clés de I'entreprise. 
Dans le cadre de la présente étude, la position de la fonction de gestion 
environnementale est étudiée dans la structure organisationnelle des usines visitées. 
2.3.2. Mission/Raison d'être 
Pour comprendre la place d'une fonction dans k contexte organisationnel, il est 
important de savoir quelle est la contribution attendue de la fonction d l'organisation. 
La mission d'une organisation est sa raison d'dtre. l'ensemble des besoins qu'elle vise B 
remplir et sa fonction commerciale fondamentale- 
Chaque fonction fait une contribution la realisation de la mission de l'entreprise. Cette 
contribution est I'objectif principal dbsignd a la fonction par les dirigeants de l'entreprise, 
qu'on peut considérer comme étant son mandat. 
En étudiant le mandat de la fonction de gestion environnementale, nous obtenons un 
aperçu de quelle manière la fonction est appelée A faire une contribution 4 la mission de 
l'usine telle que désignée par ses dirigeants. 
2.3.3. Allocation de ressources 
Afin de réaliser son mandat, une fonction doit recevoir une allocation suffisante de 
ressources. 
Une entreprise a des ressources à sa disposition qu'elle utilise afin de rbaliser sa 
mission. Les dirigeants de l'entreprise allouent des ressources chaque fonction de 
I'entreprke. Ces fondions a leur tour se servent des ressources allouées dans la 
réalisation de leur mandat ou leur contribution spécifique la mission globale de 
I'entreprise. 
Ces ressources sont sous forme humaines, physiques, rnatcbrielles et financibres (Denis, 
1990; Bergeron, 1986). Le manque de ressources peut causer des conflits entre les 
différentes fonctions d'une entreprise (Hellriegel et al 1986) et avoir un impact n6gatif 
sur le fonctionnement de l'entreprise. Dans le cadre de la presente Btude. nous avons 
- étudié si l'allocation des ressources A la fonction de gestion environnementab &ait 
suffisante dans les usines visitées. 
2.3.4. Culture organisationnelle 
Au-âelà de la place officielle d'une fonction dans une organisation, il est utile dexaminer 
son importance tacite dans la culture de celle-ci. 
La culture organisationnelle est un ensemble de croyances et hypoth&ses 
fondamentales, partagé par ses membres (Thévenet 1986). Elle est du domaine des 
significations, constituées des modes de fonctionnement, des valeurs et des ressources 
jugées importantes pour i'organisation (Denis 1990). 
La culture organisationnelle est en quelque sorte un guide implicite pour les employés 
quant aux comportements et normes de travail privilégies au sein de l'entreprise. La 
culture d'une organisation peut etre construite et soutenue par de nombreux éiéments, 





Ces éléments ont été étudiés pour avoir un aperçu général de la façon dont la gestion 
environnementale s'inscrit dans la culture organisationnelle. 
2.3.4.1. Les valeurs 
Par a. les valeurs n on entend les règles fondamentales de l'organisation relatives P un 
sujet, en l'occurrence, l'environnement. 
2.3.4.2. Les récompenses 
L'octroi de récompenses est un moyen de soutenir des aspects spéafiques de h culture 
dans une entreprise, en donnant des indices visibles et concrets que certains 
comportements en particulier sont privilégiés plut61 que d'autres (Denis 1997). 
2.3.4.3. Les rites 
Un rite est une pratique réglée et invariable. Dans une organisation, des rites font 
souvent partie des m6caMsmes d'intégration dans l'entreprise (Denis 1997). 
2-3.4.4. Les signes 
Les éléments privilbgi6s de la culture d'une entreprise sont reconnaissables par des 
manifestations matérielles, qui agissent comme symboles ou signes culturels (TMvenet 
1986). 
2.3.5. Intégration stratégique 
L'évolution d'une entreprise avec le temps implique l'adoption de nouvelles stratégies 
par ses dirigeants. Les décisions prises par la haute direction sont orientées par les 
stratégies qui doivent ensuite s'appliquer P tous les niveaux de la hibraichie. Les 
stratégies constituent des tentatives d'intégrer l'action organisationnelle et supposent 
des formes de coopération entre diffbrents acteurs de l'organisation (Denis 1990). 
On retrouve trois sortes de stratégies d'entreprise (Denis 1990) : 
les stratégies proactives, qui ont pour objet d'exercer un contrôie sur l'environnement 
de l'organisation 
les stratégies passives, qui consistent A ne rien faire 
les stratégies réactives, qui consistent en l'adaptation interne de l'organisme aux 
forces de son environnement 
Dans l'évolution de l'entreprise, c'est donc par les stratégies rbadives que les dirigeants 
vont pouvoir avoir un impact direct sur l'ensemble des fondions de l'entreprise. 
Les principales stratégies réactives utilisées a l'heure actuelle par les organisations sont 
le design structurel, la culture d'entreprise et la technologie (Denis 1990). L'étude selon 
ces trois volets (le design structurel, la culture d'entreprise et la technologie) a 6t6 
utilisée dans l'évaluation de facteurs organisationnels d'analyses de risques et de 
catastrophes (Denis 1 993, 1 997). 
Cette approche a été adaptée A cette &tude pour l'analyse des améliorations souhaitées 
et difficultés citées par les participants. Cette analyse nous permettra d'bvaluer si les 
besoins de la fonction de gestion environnementale sont intêgrb au niveau des 
stratégies réactives choisies par les dirigeants d'usines. 
Les sections suivantes présentent un aperçu de chacune de ces stratégies, en premier 
lieu dans le contexte de l'analyse de risques et de catastrophe, puis telles qu'utilisées 
dans ce mémoire pour étudier la fonction de gestion environnementale. 
2.3.5.1. La stntbgie du design structurel 
Le design de la structure organisatiomelle. telle que definie pr6cédemment dans œ 
chapitre, est une stratégie des dirigeants d'une entreprise pour atteindre de nouveaux 
enjeux et faire face a de nouveaux d6f1s. 
Dans les analyses de risques et de catastrophes axées sur les stratégies (Denis 1993, 
1997), les sources de dbfaillanœs classées sous le volet du design stnidurd induent 
notamment le partage de responsabilit8s tant horizontal (parallhtion-enrichi556ment) 
que vertical (centrdisation-décentralisation), la sous-traitam, la foimation, la charge de 
travail ainsi que les changements organisationnels ou les réorganisations. 
En examinant les améliorations souhaitées et difficultés citées par les participants qui 
sont relatives au design structurel, on pourra voir l'impact des stratégies de design 
culturel sur la fonction de gestion environnementale. 
2.3.5.2. Les strat4gies d'int8gration par la cultui. organkationnelk 
Tel qu'explique dans ce chapitre la culture organisationnelle comprend les 
comportements et normes de travail privilégi6s au sein de l'entreprise. 
Selon Denis (1990,1997) la culture est un construit. La stratégie d'intégration par b 
culture organisationnelle est d6finie par les choix qui la constituent. Pour un observateur 
externe. ces choix n'apparaissent avec darte qu'en examinant les comportements 
établis et les décisions prises par les membres de l'organisation. 
Pour faire l'évaluation des stratégies d'intbgration par la culture, nous avons r a c s d  les 
diffîcultés et améliorations souhaitées en gestion environnernentale qui n6cessitant 
principalement une intervention au niveau de la stratégie culturelle, c'est-Mire 
découlant de changements dans k s  comportements et normes de travails privil6gi6s. 
2.3.5.3. La strab6gie technologique 
La notion de technologie est trés large et peut couvrir de nombreux Wments dans une 
entreprise. En tant que partie dune stratégie organisationnelle, la technologie pu t  Btre 
définie comme &tant ~I'ensembie des supports à l'action (outils, instruments, appareils, 
machines, procédt5s, m8thodes et programmes) dont l'existence provient de l'appîikation 
systématique de connaissances scientifiques à la r$sdutian d'un probléme pratique. 
(Denis 1990). Une stratégie tachnologque consiste en l'introduction de nouvelles 
technologies ou en la modification des technologies utilisées. 
En étudiant les améliorations et les difficultés en gestion environnementaie qui sont 
dues à des facteurs technologiques, on peut voir i'impact sur la fonction des stratégies 
technologiques utilishes jusqu'a maintenant. 
CHAPITRE III 
M~THODOLOGIE 
3.1. Type de recherche 
Cette recherche est exploratoire. Elle a pour but principal de décrire la fonction de 
gestion environnementale B partir des informations obtenues des responsables de cette 
fonction dans les entreprises btudibs et de nos propres observations. Nous utilisoiis 
des méthodes d'analyse qualitative. 
3.2. Choix du cas a l'étude 
Plusieurs critères ont été considérés dans le choix du cas A l'étude. En premier lieu, le 
cas choisi devait être constlu6 d'entreprises ayant des impacts consid&ables sur 
l'environnement. Ensuite. il était important d'isoler les caract&ristiques de la fonction en 
tenant compte de certains facteurs qui pourraient influencer les activités du responsable 
en gestion environnementale. Ces fadeurs comprennent la taille et les adiviths da 
l'organisation, ainsi que la législation environnementale d laquelie elle doit se soumettre. 
Nous avons choisi de respecter cas conditions en dtudiant un seul secteur indushiel 
plutôt que d'en échantillonner plusieurs. 
Du point de vue logistique, nous avons décide2 d'étudier un secteur ayant une forte 
présence dans la region, permettant de trouver un bon bchantillon d'usines d visiter. 
Notre choix s'est porte sur ie secteur des p8tes et papiers. 
Le secteur des pates et papien est constitué d'entreprises de grande mvergure, d 
caractére international, dont les interactions &tendues avec î'environnement en font une 
préoccupation stratégique. 
3.3. Description de I'6chantillon 
II était nécessaire que les organisations faisant partie de notre Bchantillon soient 
d'importance comparable, aient des activitbs de m&me nature et qu'elles soient 
soumises à la même juridiction légale. 
Afin de remplir ces conditions, nous avons choisi d'échantillonner parmi les usines du 
secteur des pâtes et papiers situées au Québec, employant de 400 à 1 2 0  personnes. 
L'importance de ce secteur au Québec nous a permis dtoMenir un bon échantillon 
d'usines tout en respectant les conditions citées plus haut. 
L'échantillon était composé de 1 1 usines. Ces usines etaient situées à I'int&ieur d'un 
périmètre de 300 km autour de Montréal. Le nombre total d'usines qui rencontrent les 
critères de notre étude est 15. De ce nombre, 4 usines ont refusé de participer pour 
diverses raisons, y compris un manque de disponibilite du responsable en 
environnement. 
Parmi les usines de l'échantillon, il existe des variations dans les catégories de papiers 
produits (par exemple : du papier journal, du papier hygibnique ou du papier fin) et dans 
les technologies de production. Cependant, ces variations ne prbsentent pas de 
différences significatives dans les adivitds des responsables en environnement. En 
effet, il se trouve que pour l'ensemble du secteur des pates et papiers. les usines ont 
surtout les même impacts environnementaux, dont une importante utilisation d'eau, des 
effluents liquides contamin& par des produits toxiques et des fibres da papier, des 
déchets solides organiques et des émissions atmospMriques. 
Toutes les usines étudiées étaient des filiales de compagnies posséâant plusieurs 
autres usines dans le secteur des pates et papiers. En 1997. année de Mude, œs il 
usines appartenaient à neuf compagnies différentes parmi lesquelles  se^ trouvaient six 
compagnies canadiennes, deux américaines et une japonaise. Cependant, il est 
intéressant de noter que, depuis, plusieurs fusions ont &te réalisées dans cette industrie. 
Si ces usines étaient classifiées aujourd'hui. leur distribution serait la suivante : sept 
compagnies différentes dont six canadiennes et une japonaise. 
3.4. La méthode de collecte de données 
Les données ont été recueillies par les moyens suivants : 
des entrevues effectuées lors des visites a chaque usine; 
des observations visuelles notées lors de ces visites; 
des documents remis par les participants. 
3.4.1. Entrevues 
La plus importante source de données a été fournie par les entrevues. La personne 
rencontrée était soit le responsable de la gestion environnementale à l'usine. soit l'un 
des responsables, s'ils étaient plusieurs a assumer cette fonction. Les entrevues ont été 
réalisées a l'aide d'une grille d'entrevue (Annexe 1). 
Les informations recueillies lors des entrevues demeurent confidentielles. Cet 
engagement a été pris lors des demarches entreprises pour batir notre échantillon et 
énoncé dans la lettre de preksentation de I1&ude envoyée aux participants. Pour cette 
raison, les résultats de l'étude sont cumulés et présentes de façon globale. 
La revue de littérature effectuée pwr  1161aboration de la grille a été exposée au chapitre 
précédent. La grille a étb testh auprés de praticiens du domaine de la gestion 
environnementale ne faisant pas partie de l'échantillon utilise pour notre btude. II n'y 
avait pas de critères de sélection prkises pour les praticiens en gestion 
environnementale qui ont participé l'essai de la grille. II s'agissait tout simplement de 
professionnels dans le domaine qui étaient accessibles et qui ont acceptb d'accorder de 
leur temps. 
A la suite de cette étape, des modihcations mineures ont 816 apportées a la grille 
d'entrevue. 
La grille d'entrevue est composée de deux parties. La premibre partie comprend cinq 
sections couvrant des fadeurs organisationnels et généraux qui pourraient avoir un 
impact sur la gestion environnementale. La deuxiéme partie propose une liste dadivites 
principales en gestion environnementale composée de quinze activités. Cette partie 
nous a permis de valider la liste proposée et d'btudier les rdles des différentes fondions 
ainsi que les difficultés auxquelles le responsable en environnement est confronté- 
3.4.2. Observations visuelles 
Les observations visuelles notées lors des visites 8 chaque usine étaient notamment les 
affiches à l'entrée de l'usine et l'aspect de l'espace du travail du responsable en 
environnement. 
3.4.3. Documents remis par les participants 
Différents types de documents ont &té remis par les participants entre autres: 




communiqués de presse, 
organigrammes, 
procédures de travail. 
Les documents ont &te utilisés pour complbter les informations obtenues lors des 
entrevues. 
3.4.4. Déroulement 
Les étapes effectuées pour la collecte et le traitement de données sont les suivants : 
i) Entrevues avec des participants lors des visites à leurs usines 
respectives - (de janvier 1997 à juillet 1997); 
ii) Rédaction d'une grille de réponse pour chaque participant d partir des 
notes et la transcription des entrevues; (de septembre 1997 à février 
1 998) 
iii) Cumul des données provenant des grilles de reponse, des observations 
visuelles et des documents remis par les participants (d'avril 1998 CC avril 
1 999) 
CHAPITRE IV 
RÉSULTATS ET ANALYSE : PRATIQUES COURANTES DE GESTîOhl 
ENVIRONNEMENTALE EN ENTREPRISE 
Dans ce chapitre nous allons traiter de la première question de notre problematique qui 
est de déterminer les pratiques courantes en gestion environnementale. Pour ce faire, il 
faut identifier les activités usuelles qui constituent la fonction de gestion 
environnementale. 
Afin de faciliter l'identification de ces activités, nous avons elabré une liste comprenant 
quinze activités principales en Oestion environnementale. La demarche utilisée pour 
l'élaboration de cette liste a ét6 présentée au chapitre 2 portant sur le cadre d'analyse. 
Dans un premier temps, la liste d'activités est validée en vérifiant dans quelle mesure 
chacun de ses éléments fait partie des activités rapportées par les participants. Les 
résultats de la validation sont regroupés dans un tableau r&apitulatif. Ces infanations 
sont présentées aux sections 4.1 et 4.2 de ce chapitre. 
Ensuite, afin de complbter la carad6risation des pratiques courantes en gestion 
environnementale, chaque activite est Btudiée en detail. Pour chaque activité, les taches 
constituantes ont ét4 identifiées, ainsi que les rdks âes différentes fonctions de 
l'organisation dans la rbalisation de l'adivit6. Ces infornations sont prtbsentées à la 
section 4.3. 
4.1. Validation de Ir lis& d'activith proposée 
La liste comprenant les quinze activités principales a 6tb valid& en demandant Ci 
chaque participant dans quelle mesure chaque activité était effectuée dans son 
entreprise. Les résuîtats sur k validation de la liste sont présent6s dans ks 
paragraphes suivants (4.1.1 A 4.1.1 5) en indiquant par activitb: 
O le pourcentage d'usines qui effectuent de façon réguli&e FactivitB. 
l'explication sommaire de I'activite selon les participants de l'étude. 
4.1.1. Inspection des aires d'entreposage des matihres dangenurw et 
registres d'inspection 
Pourcentage d'usines qui effectuent cette activité: 100% (N = 11) 
Le but de cette activité est de depister des défaillances et les sources de risque par une 
inspection visuelle faite durant des tournées de l'usine. Les registres permettent de faire 
l'historique des problémes observes pour deceler ceux qui se r8pètent. 
4.1.2. Inspections (surveillance) (non inclus dans 4.1.1 ) 
r Pourcentage d'usines qui effectuent cette activite: 100 % (N = 11) 
Pour plusieurs usines, il s'agit de la sumeillance des r&ervoirs de surface. Cette 
surveillance est souvent faite par un systdme blectronique. Une alarme est sonnée en 
cas de défaillance (ex. : débordement de rbservoir). 
L'intervention humaine dans cette activite est limitée à la v&ifiition des structures de 
sécurité autour des réserwirs. Par exemple, il faut s'assurer du bon &at des 
équipements tels que des digues. cuvettes et alarmes. 
Cette activité comporte aussi: 
l'inspection de l'apparence extérieure de I'usine, 
l'inspection des bacs de d6chets solides, 
I'inspection des points de rejet de l'effluent. 
I'inspection de I'équipement de traitement des eaux usées. 
4.1.3. Mesure et analyse des eftiuenîs 
Pourcentage d'usines qui effectuent cette activité: 100 % (N = 11) 
Les effluents sont suivis par deux methades, soit par l'analyse des bchantillons pris A 
divers endroits ou soit par des mesures faites continuellement par le systdme DCS 
(distributed control system) a divers endroits dans l'usine. 
Une partie des échantillons est analysée a l'usine méme par des techniciens de l'unit6 
de l'environnement. Les paramétres mesures sont: 
O les MES (matiéres en suspensions), 
la toxicité, 
la DBO (demande biologique en oxygène), 
la OC0 (demande chimique en oxygbne), 
la quantité de matières graisses. 
Ces mesures permettent le suM de la qualit6 de î'effluent et le depistage des proMmes 
dans le fonctionnement des équipements de production ou de traitement des eaux 
usées. L'autre partie des échantillons est envoyée à un laboratoire indépendant qui est 
accrédite par le ministère de l'Environnement. Les résultats des analyses sont envoyés 
directement du laboratoire au ministère. 




Le système DCS comprend des sondes qui mesurent les pararnbtres et envoient les 
données à un ordinateur. Cet ordinateur contrdle les opérations d'équipements et fait 
des ajustements sur les opérations des que les paramhtres mesurés sont P I'ext6n6risur 
de limités pr6détermin6s. Si les ajustements effectués par l'ordinateur ne parviennent 
pas à remettre les paramètres dans des limites dbsirbes, une alarme est son* et un 
opérateur doit faire une intervention directe sur une machine. 
4.1.4. Préparation de données et soumission au rninisth de npporb 
périodiques 
a Pourcentage dusines qui effectuent cette activitb: 100 % (N = 11) 
II existe deux types de rapports sur l'effluent: 
un rapport qui est utilisé ii l'interne pour discussions entre unités. 
un rapport qui est envoy6 au ministbre. 
Les données sur les effluents sont souvent transférées directement du syst8me de 
surveillance l'ordinateur du responsabîe pour la prbparation du rapport. Les don* 
sont traitées par des logiciels dbveloppés par l'unité d'informatique et b logiciel du 
ministère de l'Environnement- 
II y a aussi un rapport annuel w r  les dhchets envoy6s pour traitement nt l'externe par 
des compagnies accréditées par le ministdre. 
4.1 S. Prbpantion de8 demandes d9autorisation 
0 Pourcentage d'usines qui effectuent cette active& 100 % (N = 11) 
Une demande d'autorisation est nécessaire lors de l'implantation dune nouvelle 
technologie a l'usine ou Ion d'une modification de l'usine. 
4.1.6. Mesures d'urgence 
Pourcentage d'usines qui effectuent cette activité: 100 % (N = 1 1) 
Cette activité couvre l'évaluation des risques environnementaux ainsi que la mise en 
oeuvre des mécanismes pour s'assurer que rintenrention en cas durgenœ est 
adéquate. 
4.1.7. ~labontion et mise 4 jour des procédures et des cours, formation 
des employ&s. 
Pourcentage d'usines qui effectuent cette activite: 100 % (N = 11) 
Capproche utilisée pour ta formation varie parmi les participants. Dans certains cas. k s  
cours sont présentés par l'unit6 d'environnement. dans d'autres cas la formation est 
présentée par un contremaître ou par un formateur attirb de l'unit& Ce formateur est 
choisi parmi des membres d'unité et présente le cours à ses colld!gues. 
A une des usines Btudiées, la formation en environnement est intégrée i b formation 
la tâche. Cette formation est composée de quatre volets: la mbthode de travail, le 
contrôle de la qualité, la sant6 et sécunte et la protection de l'environnement. 
4.1.8. Communication d'infomations sur des questions 
environnementales avec les employées et le public 
O Pourcentage d'usines qui effectuent cette activité: 100 % (N = 1 1 ) 
Les moyens de communication et le type d'information communiqués varient d'une usine 
à l'autre. Parmi les moyens de communication on retrouve: 
la participation à différentes conférences, reunions et cornit& en environnement, 
impliquant le public, d'autres industries, divers niveaux de gouvernement, les 
journaux, des écoles, 
des réponses aux demandes d'information du syndicat, des employ6s. 
des notes de service concernant I'environnement d'autres unités, 
un rapport annuel ou un bulletin sur la performance et les rt5alisations de la 
compagnie en envitonnement, 
un site Internet, 
des réunions avec la population locak, 
une semaine d'environnement ou des journées de portes ouvertes, 
un comité paritaire en environnement. 
4.1.9. Réduction de Ir pollution. Mesure et wrveilknce d'objectib 
Pourcentage d'usines qui effectuent cette activitb: 100 % (N = 1 1 ) 
La majorité de participants n'avaient pas dobjectifs p M s  c h i b  en pourœntage. Ils se 
fixent des objectifs genéraux, par exemple rencontrer k s  nomw et essayer davoir un 
niveau d'émissions plus bas que les normes. 
Ceux qui se fixent des objectifs prhcis, chiffrés en pourcentage. les fixent en 
collaboration avec d'autres unités ou avec leur siège sacial. GBnBrafement, ik travaillent 
sur un ou deux projets à la fois, étalés sur un an, impliquant plusieurs unités de 
l'organisation. Parmi ce genre de projets, on retrouve: 
I'optimisation de l'opération de divers équipements, 
la réduction du début d'eau a divers endroits dans le procédt5, 
la réduction des émissions, 
la réduction de la consommation d'eau fraîche, 
la récupération des fibres de l'effluent. 
Recyclage 
Pourcentage d'usines qui effectuent cette activité: 100 % (N = 11) 
Le type de recyclage varie selon les participants. En pratique, deux types de recyclage 
ont été observés: 
le recyclage de sous-proâuits de l'usine CI l'intérieur meme du prodd6, 
le recyclage de déchets par des entrepreneurs externes. 
II faut noter que l'implication de lunite responsable pour i'environnement dans cette 
activité est plutôt limitée. Pour 36% des usines btudws, elle ne joue aucun rdle dans la 
recyclage. 
4.1.1 1. Identification d'impacts environnementaux 
Pourcentage d'usines qui effectuent cette activit6: 82%.(N = O usines sur 11) 
Les méthodes utilisées varient d'une usine l'autre. Cette activite consiste à identifier 
les effets de l'usine sur l'environnement. L'approche choisie pour effectuer cette activit6 
peut dépendre de nombreux facteurs tels que les ressources disponibles, les priorMs de 
l'usine ou la disponibilité de données permettant I'4valuation des impacts 
environnementaux. A padir des r4sultats de la prbsente Btude, on peut distinguer deux 
approches d'identification des impacts environnementaux. 
1. Une révision de toutes les activités de l'usine, qui sert à depister des améliorations 
dans les équipements ou les techniques de travail afin de réduire les impacts. 
Selon nos résultats, certaines techniques de révisions gén6rales ont &te rapportées: 
analyse des risques du procédé selon la méthode HAZOP; 
programme de vérification environnementale; 
évaluation selon les critéres d'lSO 14000. 
2. Une étude scientifique des effluents dans le but de d6teminer l'impact sur k milieu 
ambiant: elle est nécessaire dans le cas d'un rapport formel, par exemple pour 
satisfaire des exigences ministérielles. 
A titre d'exemple d'études scientifiques d'effluents tirées des r&sultats, nous trouvons: 
étude des impacts des effluents sur le milieu récepteur; 
échantillonnage des paramhtres non-réglement6s afin d1am61iorer des 
connaissances sur les rejets de I'usine. 
4.1.1 2. Entretien des équipements ayant un impact environnemental 
Pourcentage d'usines qui effectuent cette activitb: 100 % (N = 1 1) 
II s'agit de l'entretien prdventif et conectif sur des équipements émettant des polluants, 
des équipements de traitement ou des équipements de mesure d'effluent. L'implication 
de l'unité d'environnement dans cette activite se limite à: 
la collaboration sur l'élaboration des critères d'inspection et d'entretien sur certains 
équipements, 
les demandes de travail correctif suite A des anomalies qui sont constatées lors des 
inspections (Activité 1 & 2) ou des données du systéme de surveillance (Activité 3), 
faire le suivi avec le responsable du secteur concerné. 
Vérification 
Pourcentage d'usines qui effectuent cette activité: 91% (N = 10 usines sur 11) 
Les vérifications sont faites par des auditeurs d'une fime spécialisée ou des auditeurs 
provenant de la compagnie, par exemple du siège social ou d'autres usines de la 
compagnie. Elles ont lieu tous les deux a cinq ans. 
II y a aussi des vérifications périodiques effectuées par le ministére de I'Enviromiement. 
4.1 .14. Mesures comtive8 (mise en oewm et suivi) 
0 Pourcentage d'usines qui effectuent cette activité: Ql%(N = 10 usines sur 11) 
Cette activite comprend l'élaboration d'un plan d'action correctif qui se base sur les 
recommandations du rapport de vérification. Ce plan attribue de responsabilit& pour la 
réalisation des actions correctives aux diverses fonctions de l'usine. 
Elle comporte aussi la mise en place des mesures correctives. ainsi qu'un suM pour 
s'assurer qu'elles sont effectivement realisées. 
4.1.1 5. Évaluation par la haute direction 
Pourcentage d'usines qui effectuent cette activité: 91%.(N = 10 usines sur 11) 
L'évaluation peut etre faite à deux niveaux, soit par la haute direction de I'usine ou soit 
par le siége social. 
Cette évaluation permet à la direction de suivre la rbalisation du plan d'action. Plusieurs 
participants ont indiqué que la haute diredion ou un reprhentant du siège social pea 
intervenir si les ech6ancieis ne sont pas respect& ou s'il y a des Mocages 1 la 
réalisation du plan d'action. 
Chez certains répondants. b haute direction ne suit pas I'bch6ancier ou il n'y a aucun 
échéancier fixe pour la réalisation du plan correctif. Dans ces cas, un rapport est remis 
la haute direction lorsque les actions correctives sont complbtées, et une 6valuation des 
mesures correctives est faite lors de la vérification subséquente. 
4.2. Sommaire des résultats de la section de validation de la lisde 
d'activités principales 
Le tableau 4.1 suivant présente un sommaire des résultats de la section de validation de 
la liste d'activités principales proposée. II permet de constater que toutes les activités 
sont effectuées de façon réguliére par la grande majorité de participants (80% et plus). 
De plus, 11 de 15 activités sont faites par tous les participants. D'aprés ce constat, on 
peut dire que la liste proposée est un portrait essentiellement fideie des activitbs 
usuelles en gestion environnementale dans les entreprises étudiées. Nous avons 
demandé aux participants s 'a  effectuaient d'autres activitbs que celles proposées. En 
réponse, les participants ont mentionné des activités ponctuelles, c'est-à-dire des projets 
plutôt que des activités régulières- 
Les activités d'identification d'impacts environnementaux, de vérification, d'application 
de mesures correctives et d'évaluation par la haute direction sont celles qui n'étaient pas 
effectuées dans toutes les usines. 
Les activités de vérification, d'application de mesures correctives et d'Bvaluation par la 
haute direction sont effectuées par 91 % des usines (N = 10 usines sur 1 1). Ces trois 
activités se retrouvent chez le meme nombre de répondants parce que ces activités sont 
liées en pratique: la réalisation des mesures correctives est essentiellement la mise en 
oeuvre du plan d'action élaboré pour répondre aux problbmes ou constats trouves lors 
de la vérification, tandis que l'évaluation de la haute direction porte sur l'efficacité de ces 
mesures correctives. 
Par ailleurs, l'activité d'identification d'impacts environnementaux est effectuée au 
moment de l'étude par 82 % des usines (N = 9 usines sur 11). Cette activitb consiste P 
identifier les effets de l'usine sur l'environnement. 
Selon les participants, ces actMt6s n'étaient pas effectuées a cause d'un manque de 
temps. ou parce qu'il y aval d'autres priorités plus importantes 4 I'usine. Ces r6ponses 
indiquent un manque de ressources affectées pour pouvoir effectuer ces activités. Nous 
avons trouvés que. parmi les rbpondants, toutes les activités pmpctsées Btaient 
effectuées dés que les ressources afiedees la fonction environnementaie etaient en 
assez grand nombre pour effectuer toutes les tâches. 
Tableau 4.1 : Validation de la liste d'activités principales 
Activité 






1. Inspection des aires d'entreposage des matidres dangereuses et 
registres d'inspection 
1 2. Inspections routinières et rapports périodiques (pas inclus dans 1) 1 
1 3. Mesure et analyse des effluents 
4. Préparation de données et soumission au ministbre de rapports 
périodiques 
1 5. Prbparation des demandes d'autorisation 
1 6. Mesures d'urgence 
7. Élaboration et mise P jour des p r ~ u i e s  et des cours. formation 
des employés. 
--- - -- - 
8. Communication d'informations sur des questions environnementales 
avec les employées et le public. 
1 9. Réduction de la pollution. Mesura et surveillance d'objectifs 1 100% 
1 12. Entretien des équipements ayant un impact environnamental 1 1 0 0 %  
1 0. Recyclage 
1 1 . Identification d'impacts environnementaux 
1 14. Mesures correctives (Mise en oeuvre et suivi) 1 91% 
100 % 
82% 
1 15. Évaluation par la haute direction 1 91% 
4.3. Répartition des reles, des fonctions et des tâches dans l'entreprise 
Pour compléter notre caractérisation des pratiques courantes en gestion 
environnementale, il est nécessaire d'analyser plus en profondeur les données sur 
chaque activité. 
Pour cela, les deux éléments d'analyse sont: 
les rôles des differentes fonctions dans la rehlisation d'une activité 
les tâches associées chaque activité principale. 
4.3.1. La répartition des Mes par activite 
Dans cette section nous allons regarder en detail les Mments de la liste des adkites 
validée par les participants (tableau 4.1). Selon notre engagement de confidentialitb vis- 
à-vis des participants, les résultats des onze usines ont 616 regroupés pour en fain un 
sommaire global. 
Premiérement, nous avons examine quelle est la participation des diffdrerites fonctions 
de l'organisation dans l'accomplissement des acüvit6s, en faisant ressortir a quelles 
activitbs participal chaque fonction et dans quelle capacitd. Les rbies ont dtC definis 
dans le cadre d'analyse (5 diffhnts types de rdles). 
Les résultats montrent qu'il y avait 19 diffbrentes fondions impliquées dans ks  activitds 
de gestion environnementale. II existe trois activites dans lesquelles participaient 
presque toutes les fonctions: la formation et I'dlaboration de procéûures, la v6nTication, 
la mise en oeuvre et suivi des mesures correctives. 
Pour les autres activith, on peut dégager diffhnts niveaux de participation aux 
activitbs de gestion environnementale selon chacune des fonctions. En Me. on retrouve 
d'abord la fonction de gestion environnementale (14 activitds sur 15). suivie de la 
fonction de production (1 0 activitbs sur 15). Panni les autres fonctions, on remarque un 
niveau apprbciable de participation d a m  e u x  de I'ingbnierie, de services techniques, 
d'entretien, de manutention/transport, et de r6ception/expédition. Ces fonctions 
participaient a 7 ou 8 activités sur 15. 
Comme on pouvait s'y attendre, la fonction de gestion environnementale Btait impliquée 
dans le plus grand nombre d'actMUs (14 de 15) et aussi joue le pius grand nombre de 
rôles (39 rôles). On en déduit que dans plusieurs ac!Mt&s, la fonction avait 2 ou 3 r61es 
différents. 
4.3.1.1. Activités à haut niveau de participation 
L'activitB de formation et d'dkbontion de piat6dums 
Le grand nombre de fonctions participant à I'activitb de formation s'explique parce qu'il 
est courant d'avoir un formateur attitré dans chaque fonction. Ce formateur a la 
responsabilité de former ses collègues de son unit6 de travail. La fonction de gestion 
environnementale joue un rdle cl6 dans cette activitb: celui d'élaborer le rnat6tiel de 
cours et d'établir les critéres de fomation par type de métier de Fernployd. II doit aussi 
collaborer avec les formateurs attitres pour les besoins specirques en formation de leurs 
unit&. La fonction de ressources humaines contribue aussi de façon importante en 
s'occupant d'aspects logistiques. 
L'activitd de vérification environnementale 
L'activité de vérification environnementale est exécutée par le siège social ou par une 
firme externe. 
Toutes les fonctions participent a I'activitb de vérification environnementale en tant que 
collaborateurs. puisqu'il s'agl de vhrifications portant sur l'ensemble de rorganisation. Ils 
répondent aux questions des vérificateurs et fournissent les informations demandées. 
La fonction de gestion environnementale chapeaute le processus de vbrification 
environnementale. Dans son rôle de coordination, elle facilite la réalisation de la 
vérification et s'occupe des aspects logistiques. Elle agit aussi pour definir les critbres 
de vérification et octroyer des mandats externes selon le besoin; il s'agit d'un r&le de 
direction auquel contribue normalement le siège social. Enfin. la vénbtion et validation 
des constats lui incombent; il s'agit d'un rdle de contrdle. 
L'activit6 de mise en oeuvre et suivi des mesures correctives. 
La mise en oeuvre de mesures correctives est exécutée par l'ensemble des unites d'une 
organisation. selon le plan d'action correctif 6laborti par la fonction de gestion 
environnementale dans un rdle de direction, et approuve par la haute direction. 
La fonction de gestion environnementale dol  voir à œ que le plan soit réalisable, en 
obtenant I'adhesion des autres groupes et en s'assurant que les ressources nécessaires 
étaient allouées par la haute direction. 
Le suivi de la mise en oeuvre est un rôle de wntr6k revenant au cornit6 
d'environnement, composé de représentants des diï&entes fonctions. II peut aussi 
revenir à la haute direction dans le cadre de i'actMt6 aBvaluation par la haute diredom. 
Implication dm diMientes fonctions 
La fonction de gestion environnment8le 
Pour presque toutes les activités (14 sur 15). la fonction d'environnement a soit un rdie 
de direction, soit un rôle de contrble ou alors les deux rdles en meme temps. Ces r6ks 
requièrent des connaissances spécialisées dans le domaine de protection de 
l'environnement. Le rôle de direction est l'élaboration des cntbres ou de lignes 
directrices à suivre, tandis que celui de contrôle consiste A surveiller la realisation de 
l'activité. Cette expertise est détenue par le responsable de la fonction. La seule activité 
pour laquelle la fonction d'environnement ne joue pas un de ces rdles est l'r~valuation 
par la haute diredionn. II s'agit donc des rdles caract&istiques de cette fonction dans la 
gestion environnementale des entreprises étudiées. 
Dans les activités où la fonction avait des rôles d'exécution et de collaboration, ces r6les 
étaient partagés avec d'autres fonctions, tel que discute dans les sections suivantes de 
l'analyse. 
La fonction de production 
La fonction de production vient tout de suite apres celle d'environnement au niveau de 
son implication dans les activit6s de gestion environnementale. Cette fonction Btait 
impliquée dans 10 des 15 activit6s. Dans ces activitbs, la fonction de production agissal 
dans les r6les d'exbcution ou de ailaboration. Dans trois de ces activités (inspection 
des aires d'entreposage des matières dangereuses et registres d'inspection. réduction 
de la pollution/mesure et survei#ance d'objectifs, entretien des t5quipements ayant un 
impact environnemental), la fonction effectuait simultanbment les deux rôles. 
Le haut niveau de participation de la fondion de produdion est probablement dû au fait 
que cette fonction est la plus importante source d'impacts envimnnementaux et a le plus 
grand nombre d'employbs qui ont un contact direct avec les sources d'impacts. 
La fonction dming6nierie 
La participation de la fonction dingenierie a u  activit&s de gestion environnementaie 
consistait principalement B mettre B contribution son expertise technique: coriception et 
préparation de plans pour l'installation de nouveaux équipements ou modification des 
processus existant. 
La fonction de services techniques 
La fonction de services techniques joue un rôle semblable B l'ingénierie, en fonction de 
ses connaissances spécialisées, mais ii s'agit uniquement d'assurer le bon 
fonctionnement des équipements et processus existant ou d'apporter des améliorations, 
tandis que la fonction d'ingbnierie intervient exclusivement au niveau de la conception. 
On notera que les services techniques chapeautent I'adkit6 de réduction de la pilution, 
dans laquelle ils dirigent et collaborent pour s'assurer que les objectifs de réduction 
étaient rencontrés. 
La fonction d'entretien 
La fonction d'entretien constitue un autre domaine de connaissances spécialisées, soit 
l'entretien et la reparation d'équipements. Une des adivites de la gestion 
environnementale est spécifique b I'entretien: il s'agit. dans la liste d'activit6s. de I'item 
centretien d'équipements susceptibles davoir des impacts environnamentauxx 
Le haut niveau de participation de la fonction d'entretien est probablement d0 au fait que 
cette fonction interagit avec un grand nombre de sources d'impacts environnementaux. 
Les fonctions de réception/expéôiüon et de manubntio~risport 
Les fonctions de réception/expédition et de manutenti~ransport contribuent aux 
activités de gestion environnementale d'une manibte semblable dans les deux fonctions. 
Elles interagissent avec moins de sources Bimpads que la production, œ qui réduit de 
façon correspondante leur participation aux activis de gestion environnementale. 
Les autres fonctions 
Les autres fonctions ont des implications moins poussées, contribuant une ou deux 
activités seulement en fonction de leur domaine d'expertise, en plus des trois acüvias 
auxquelles participent génbralement toutes tes fonctions. 
Par exemple, la fonction d'informatique apporte son expecüse en traitement de 
l'information dans les activités de préparation de données et soumission au ministbre de 
rapports périodiques. Les ressources humaines contribuent de façon importante dans 
les relations avec les employ&s, les communications internes et la formation du 
personnel. Le groupe sant8/securit8-incendies contribue I'bvaluation des risques. 
Une synthèse de ces résultats sur l'implication des différentes fondions est prbsentée 
dans le tableau suivant. On peut donc constater une implication de nombreuses 
fonctions dans la gestion environnementale en usine. II reste maintenant à voir à quelles 
tâches précises correspond cette implication. 















. Fonction ayant un r&le dans h rhllsation de l'activité 

Tableau 4.2: La répartition des rôles el des fonctions dans l'entreprise. par activité environnementale (suite) 
*/ . Fonction ayant un r61e dans la r&alisation de l'activité 

4.3.2. La répartition des tâches, par type de i6k et par activité 
Nous allons maintenant regarder en detail quelles taches sont associées aux diffhrents 
rôles, par activité. Ces taches sont bnumérées dans les sections suivantes. 
Cet ensemble dresse un portrait des pratiques courantes en gestion environnmentak 
dans les entreprises ayant participé a notre &tude. Ce portrait est organisé en fonction 
d'activités principales, de taches associées et d'une rdparütion de r&les entre les 
diverses fonctions de l'entreprise. II plesente donc en dCtail les façons de faire utilisées 
en entreprise pour mettre en pratique les spkiications des lignes directrices en gestion 
environnementales. 
4.3.2.1. Inspection âes a i m  û'entnposage des rnatihm dangereuses 
et registres d'inspection 
Tableau 4.3 : Repartition des rôles, des fonctions et des Mches dans I'enalbpriw 





























* effectuer des inspecti&s réguli8res dans le but 
de repérer des signes de dMaülances, tels que 
les indications de fuites, de deversement, de 
débordements de réservoirs, etc.; 
3 noter les observations et tenir un registre; 
% compiler un historique sur les incidents observés 
3 initier les mesures correctives soit en avisant les 
unités concernées ou en &mettant un bon de 
travail 8 l'unit6 d'entretien. 
B mettre en place les mesures correctives selon la 
demande d'autres unités exprimées au moyen 
des bons de travail; 
3 donner une priorite A la demande de mesure 
corrective selon le niveau de risque de i'incident. 
3 préparer des dessins de conception pour les 
mesures correctives selon la demande d'autres 
unités. 
> participer aux reunions régulières où un rapport 
est fait sur les incidents; 
P donner une attention particuliére aux incidents 
répétition; 
P faire un rapport à i'unité d'environnement sur les 
inspections fait par l'unit6 meme. 
P résoudre les difficuttés à la réalisation des 
mesures wnecüves, tels que des proMmes 
concernant i'ordre de priorité des mesures ou 
des conflits entre unités. 
Inspection des aires d'entreposage des matiéres dangereuses et registres dinspection 
(suite) 
Tableau 4.3 : Rdparütion des ~~, dos fonctions et âa8 tkho8 dans Igantmpib. 
Type de R6le 1 Fonction 1 Tlches 
Contrôle Environnement P faire un suivi de la mise en oeuvre des mesures 
correctives; 
B avertir le responsable de l'unit6 concernée. si les 
mesures comectives ne sont pas réalisées ou 
sont inadéquates. 
4.3.2.2. Inspections toutinidres (suweilknce) (non inclus dans 4.3.2.1) 
1 ableau 4.3 : RepartRion des rôles, das fonctions et des tâchas dans I'entmprk. (suite) 
1 Type de Rôle 1 Fonction 1 Tâches 




3 effectuer une tournée d'inspection pour repérer 
des signes de dOfaillanœs ou des symptdmes 
, anormaux (fuite, d6bordement. melange de 
déchets ménagers avec déchets dangereux. 
1 etc.) qui n'ont pas et6 dhtectbs par les systdmes 
I de surveillance; 
N entamer des mesures correctives s'il y a lieu. 
Exécution Instrumentation P entretenir et teparer les systemes 
surveillance; de 1 
I Direction de > rbsoudre les diicuttés la rbalisation des I mesures m e t i i e s .  par exernpîe. des 
Collaboration 
Coordination 
proMBmes concernant l'ordre de priorite des 
mesures ou des conflits entre unit&. 
[ Direction 1 NIA 1 P 1 
NIA 
Environnement 
4 tenir un registre sur l'entretien des systdmes de 
suweillance. 
> organiser les travaux correctifs nécessaires. 
4.3.2.3. Mesure et analyse des eïTtuents 
Tableau 4.3 : Rapartition des rbles, de8 fonctions et dm aches dans I'entrepriH (suite) 










b prendre des échantillons & divers endroits dans 
le procécfé et l'effluent final; 
b effectuer des analyses chimiques pour mesurer 
divers param6tres sur une partie des 
échantillons; 
$ envoyer l'autre partie des khantillons & un 
laboratoire independant qui est acaéâit6 par le 
rninistére. 
> étalonner réguliérement i'équipement de 
surveillance; 
> maintenir des registres sur te calibrage du 
svstéme de surveillance. 
P surveiller les paramétres mesurés. 
> réparer les sources de problémes où les 
mesures sont hors limites et il y a des alarmes; 
P vérifier la pr6cision des appareils de mesure en 
comparant les données avec les résultats 
d'analyses des laboratoires indépendants. 
> s'assurer que I'équipement de mesure est 
&alonnt5 régulièrement par l'unit& 
d'instrumentation. 
4.3.2.4. Préparation de données et 8oumbion au ministèn de 
rapports @ridique8 
Tableau 4.3 : R4prrtition des rô-, d n  fonctions et des tMt08 dam I 'entt.pi~@ (Wb) 



















Rapport sur les émissions 
réunir les données provenant de diverses 
sources (le laboratoire independant, les 
systbmes de surveillanœ) et diverses unites; 
traiter les données en utilisant le logiciel fourni 
par le ministére; 
préparer les rapports et les acheminer au 
ministére et aux différents organismes wntriYant, 
par exemple l'association sectorielle ou le siège 
social. 
Rapport annuel sut tes déchets 
2 saisir les informations des documents de 
transport sur la quantité de dechet envoyés au 
centre de dbposition extérieur; 
b prbparer le rapport annuel. 
3 développer des logiciels pour faciliter le 
traitement des documents et fournir du supporl 
technique aux utilisateurs. 
3. fournir des données 4 l'unité d'environnement. 
- - - -- 
B verifier et valider le rapport dans le cas où le 
rapport serait préparé par une autre unité. 
4.3.2.5. Préparation cias demandes d'autodsation 







évaluer les impacts possibles d'un projet selon 
les informations fournies par le responsable de 
projet; 
déterminer des moyens de réduire les impacts et 
les proposer au responsable du projet; 
fournir des informations sur les exigences 
réglementaires au responsable du projet; 
déterminer si une demande de certification est 
nécessaire; 
rechercher des informations supplémentaires 
pour compl&er la demande; 
prbparer la demande et la présenter au 
ministère; 
maintenir des communications avec les 
ministéres et d'autres reprbsentants du 
gouvernement; 
dtbterminec quels projets sur la liste annuelle de 
depenses capitales requikrent une demande de 
certification et en avertir les responsables du 
projet; 
rbviser les certificats d'autorisation existants et 
faire des demandes de modification au ministem 
s'il y a lieu. 
à avertir runité d'environnement d'un nouveau 
projet; 
à suivre la procédure d'évaluation préliminaire, 
ex. : compî6ter le fornuiaire d'evaluation el 
l'acheminer à l'unit6 d'environnement; 
P fournir les informations nécessaires à la 
préparation & la demande, ex. : plans divers, 
etc. à I'unitb d'environnement; 
P apporter des modificatims au projet selon les 
conseils de I'unitb d'environnement. 
4.3.2.5 Préparation des demandes d'autorisation (sub) 
Tableau 4.3 : Wpartiüon des dies, fonctkns et dm tkhea dans I'entreprisa (suita) 
Type de Role 
Collaboration 
( Coordination 1 Environnement 1 Pour ks projets de grande envergurs: 1 
Fonction 
Collaboration 
3 engager des consuttants externes pour préparer 
la demande d'autorisation; 
Taches 
Entretien 
> coordonner les communications entre le 
ministère, le siège social, les diverses unités de 
t'usine et les consultants. 
B Bvaluer les besoins en entretien du projet pour 




1 Direction 1 Environnement 1 2 elaborer des crit&res ou une procédure pour 1 
3 communiquer la liste annuelle de projets Q l'unité 
d'environnement. 
I'4valuation préliminaire d'un projet p a r  des 
responsables de projet. 
Contrôle 
L 
Siege social 3 donner i'approbation finale la demande 
d'autorisation avant sa pt6sentation au ministbre. , 
4.3.2.6. Mesures d'urgence 
Tableau 4.3 : Rdparütion des rbh,  d a  fonction8 et de8 tâchas dari. I'etWmphu (suib) 








d'em ploybs de 
diverses unités) 
identifier et évaluer les risques 
environnementaux, par exemple le risque de 
déversement; 
rbviser périodiquement le plan de prbvention et 
d'intervention pour les risques 
environnementaux; 
vérifier les trousses d'intervention rapide; 
concevoir un systhe d'information sur les 
produits chimiques incluant les mesures 
d'urgences; 
élaborer des cours de formation sur 
l'intervention en cas de ddtversement; 
répondre aux formulaires sur les anomalies 
soumis par les employés; 
fournir une trousse d'intervention aux secteurs à 
risque; 
préparer un rapport sur les déve~ments 
incluant des recommandations; 
avertir le ministère en cas de déversements. . 
La brigade #urgence est compod. d'mployic 
des unités I risque et divemm autres u n b .  
> intervenir en cas d'urgence, ex. : un incenclii, 
un deversement; 
b faire un rapport ou avertir l'unit4 
d'environnement des urgences ayant un impaci 
sur l'environnement; 
> vbrifîîr et, au besoin, corriger le plar 
d'intervention; 
B aider les services municipaux dans der 
interventions en cas de deversement i 
Itext6rieur de I'usine. 
4.3.2.6 Mesures d'urgence (suite) 
Tableau 4.3 : Répartition des r b b ,  dos fonctknm et ache8 dam 1'- (auha) 
















- -- -- - -  . -. - -. - 
conseiller les intervenants dans des incidents; 
P contribuer à I'blabotation de la formation sur tes 
mesures d'urqence. 
Dans le cas d'un d6vemment important 
> organiser l'intervention dans le cas d'un 
déversement important, faire appel à une firme 
sp8cialisée danile nettoyage de &versements. 
3. suivre la mise en place des recommandations 
d'am8lioration d'un rapport d'incident en identifiant 
les éléments suivants pour chaque incident: i) le 
problémeAa cause; ii) la mesure wnective; iii) 
un responsable de la mesure cor~ective et iv) un 
échéancier. 
2 analyser les rapports sur l'incident, determiner les 
causes, faire un historique d'incident pour 
déterminer s'il s'agit d'un problBrne A répétition; 
3. recommander des mesures correctives; 
3 vérifier les équipements d'intervention. 
"r inspecter périodiquement les équipements 
d'intervention, 
4.3.2.7. Élaboration et mise I jour des proceaires et dam cours, 
formation des employés 
Tableau 4.3 : Rbprrtition de8 rbb ,  da8 fonctions et ck8 Uches dam I 'antnprh (8uh) 




























+ Prbparer le contenu de la formation, tel que k s  
instructions et les manuels. Les cours peuvent 
couvrir des pracédures de travail; 
3 présenter la formation aux employ& concernés 
ou former des formateurs. 
3 communiquer aux employés de l'unit6 des 
informations sur de nouvelles procédures ou des 
révisions aux procédures; 
> élaborer des procédures sur des taches qui 
prbsentent un risque P l'environnement, telles que 
la manipulation des produits chimiques. 
> réviser des manuels et des procédures de travail 
afin d'introduire des notions en protection de 
l'environnement; 
3 fournir de l'information aux formateurs attWs par 
les différentes unités, pour présenter b formation 
en environnement; 
> prkparer des informations et mettre P jour les 
pages sur l'environnement du guide de I'emplayd. 
3 organiser la logistique des sessions de cours, ex : 
les horaires, les salles, les matériaux; 
E faire parvenir les commentaires sur les cours des 
participants aux formateurs; 
3 assembler les informations sur divers sujets el 
produire le guide de I'employtb; 
3. distribuer des guides de I'employ6. 
9 engager une firme spécialisée pour préparer el 
présenter des coun de formation. 
> definir les criteres de formation par catégoris 
d'em~love. 
4.3.2.8. Communication d'information8 sur des queabion8 
environnementales avec 1- employh et avec le public. 
Tableau 4.3 : R6pamion dm r 6 b ,  da8 fonctions et d n  ticho8 dans I'rnb.pilw (wh) 













Santé et sécurité 
3 participer A direntes conférences, réunions et 
comités en environnement, impliquant le public, 
d'autres industries, divers niveaux de 
gouvernement. les journaux, des thdes; 
3. répondre aux demandes d'information du 
syndicat, des employés; 
> envoyer des notes de service concernant 
l'environnement à d'autres unités. 
> préparer et distribuer un rapport annuel w un 
bulletin sur la performance et tes rbalisations de la 
compagnie en environnement; 
> maintenir des informations sur le site lntemet de 
la compagnie. 
- - 
distribuer de l'information en environnement aux 
employh des journaux locaux el aux clients; 
publier et distribuer aux employés âes bulktins 
réguliers de l'usine. 
fournir des informations sur I'environnement pour 
ces bulletins, réguliers et d'autres méâias de 
communications de la compagnie, ex. : site 
Intemet, brochures, dépliantes; 
prbsenter k rapport sur la qualité ch effluents B 
la dunion quotidienne de production; 
présenter des probhes à la t6union quotidienne 
de production; 
participer aux événements de communication 
l'usine : ex. : semaine de î'environnamant, j o u w  
portes ouvertes. 
partager k réseau de communication en sant4 et 
sécurité avec l'unité d'environnement au besoin. 
4.3.2.8 Communication d'informations sur des questions environnementales avec les 
employées et avec le public. 
Tableau 4.3 : Rbpartition dm r&s, di. fonctions et de8 Uchm dans I'ontmw (8ub) 
Type de RBle 
Coordination 
9 instaurer et diriger le comité paritaire en 
environnement. 
Direction 






4.3.2.9. RBduction de îa pollution. Mesure et surveillance d'objectifs 
Tableau 4.3 : Rdpartition dos rôln, de8 fonctions et des tâchu dana I'entr~(Hk. (muRa) 
Taches 
> organiser les réunions avec la population locale; 
B coordonner les activités de la semaine 










Contrele de la 
qualit6 
Collaboration 
"r initier l'action corrective au besoin. 1 
Ressources 
humaines 
"r s'assurer lors de changement d'équipement ou 
de pro&& que le remplacement est plus 
performant au niveau da rejets A 
l'environnement. 
k inclure des considérations environnementales 
dans l'élaboration des criteres d'assurance 
qualit6 dans les manuels d'opération- 
î communiquer aux empbyCs des informations sur 
Févolution de la qualité de l'effluent vis-à-vis les 
objectifs par moyen des bulletins réguliers. 
4.3.2.9 Réduction de la pollution. Mesure et sunreillanœ d'objectifs (suite) 
Tableau 4.3 : RBpartition des rôhs, das fonct io~ et des U c h  dans I'mtmpbo (suth) 



















% collaborer sur les projets de réduction des 
6missions; 
> (dans le cas ou il y aurait des objectifs) 
déterminer si un objectif fixé est faisable; 
> collaborer sur la dbtermination des objectifs de 
réduction. 
> coordonner des études sur la réduction de 
déchets et d'émissions et sur la valorisation des 
résidus. 
3 chapeauter tous les projets de réûuction 
d'émissions. 
3 établir des objectifs en réduction et assigner des 
responsables aux objectifs dans l'unité de 
production. 
B ramasser les données sur les émissions de 
diverses unités, traiter les donnes et en faire un 
rapport a la haute direction. 
4.3.2.1 0. Recyclage 
Tableau 4.3 : RBpartition des r6kr, da8 fonctions et d8a ticha dans I'ontrmprh. (Wb) 




















3 ramasser diverses matières recyclables. ex. du 
papier de bureau, des cartons, des rouleaux. des 
barils et les acheminer vers le point de collecte 
par une compagnie de recyclage; 
> s'assurer que les differentes catégories de 
rbsidus sont gardées sépartbment (les dtbchets 
dangereux. les dechets domestiques, les 
matdriaux a recycler A I'int6rieur du proced6, les 
matériaux B envoyer aux entrepreneurs en 
recyclage). 
- .- . 
È. rechercher de nouveaux débouchés pour les 
matériaux résiduels de l'usine; 
> coordonner le ramassage des mattbnaux par les 
entrepreneurs. 
b Blaborer des instructions de travail et former les 
employés sur la manipulation et la tirage des 
matiéres residuelles. 
i ramasser les données sur la qwntW des 
matières recycJées et les inclure dans un rapport 
sur l'environnement ii la haute direction; 
9 inspecter les vidanges pour vMfiir la séparation 
de déchets par catégorie. 
4.3.2.1 1. Identification d'impacts emironnementaux 
Tableau 4.3 : Répartition des r b b ,  des fonetkns et dm t ick dan8 l'antnprb. (muita) 

























p évaluer les produits de remplacement et les 
procéd8s de rechange ayant moins d'impact 
environnemental; 
réviser et compiler les informations fournies par 
d'autres unitbs sur l'analyse d'impact des 
activités. 
P analyser les informations envoyées par les 
fournisseurs sur de nouveaux produits 
chimiques; 
> collaborer avec les fournisseurs dans le 
développement des formulations moins nocives. 
2 suivre les procedures et critéres d'achat Btablis 
par l'unité d'environnement. 
3 analyser les impacts des activitbs de leur unit6 
selon les critéres de l'unit6 d'environnement; 
B se donner des objectifs et ciôles pour la 
réduction de Pim pact des aspects significatifs; 
> choisir une personneressource pour 
P6laboration du registre des aspects. 
P choisir âes technologies pour atténuer des 
nuisances publiques. 
B coordonner avec les diverses unités concembs 
(l'installation de nouvelles technologies 
destinées à attbnuer des nuisances publiques. 
4.3.2.1 1 Identification d'impacts environnementaux (suite) 
Tableau 4.3 : R6prrtHion dm r b k ,  d m  fonctknr at âas *hm dans I g m n t t . 9 l b .  (8uite) 















P coordonner avec les diverses unités concernées 
(I'installation de nouvelles technologies destinées 
à atténuer des nuisances publiques. 
-- - 
> établir les critères et la pracédure pour 
l'approbation et rachat de nouveaux produits 
chimiques; 
3 élaborer des critbres pour l'identification des 
aspects environnementaux. 
- -- - - 
3 vérifier réguliérement des sources de nuisances 
publiques; 
> initier des correctifs nécessaires. 
4.3.2.12. Entretien de8 bquipmenb ayant un impact emironmnnnbl 
Tableau 4.3: Rdparütjon dm r b b ,  d n  fonctions et des a h e s  dans I'entmprîso (suite) 



















P réaliser les activitbs d'inspection, @entretien 
prhventif et d'entretien wnectl sur tous les 
équipements selon le calendrier etabli et d la 
demande d'autres unit& 
B surveiller les données du systbme de 
surveillanœ (indiquant la qualité des eaux de 
procédé) et faire les réparations ou nécessaires; 
> donner la priorité de réparation A des situations 
qui présentent un risque considérable. .- 
> enqueter sur les causes d'anomalies ou 
défaillances; 
> entamer les mesures correctives en &mettant un 
bon de travail 4 l'unit6 d'entretien, 
> suggbrer des procedures ou criteres d'inspection 
et d'entretien pour les équipements de 
traitement, 
> permettre accès aux équipements par l'unité 
d'entretien. 
B entretenir les ordinateurs et fournir du support 
technique des systdmes de sunreillanœ. 
B Btablir un.programme de v6rification et entretien 
pour les systémes de traitement. 
> avertir l'unit6 d'entretien des anomalies 
détedées par le systbme de surveillance; 
P faire un suivi sur les anomalies avec l'unit6 
concernée; 
3 vdrifier les registres d'entretien tenus par PunY 
d'entretien. 
4.3.2.1 3. V6rification 
Tableau 4.3 : R6partition des Mn, dm fonctions et des *ha dan8 I ' e m p f h  (Wb) 
-- 

















P élaborer des outils de v6rification (pians 
d'entrevue, questionnaires, listes d'inspection 
etc); 
P inspecter l'usine et entretenir les employés; 
3 étudier la documentation sur la gestion 
environnementale; 
i preparer un rapport sur les constations et faire 
des recommandations. 
-- - -- 
9 participer ouvertement à la v8rification; 
> rBpondre aux questions des v~~ca teurs .  fournir 
les informations demandees. 
3 faciliter la réalisation de la verifkation, ex : 
organiser des entrevues entre d'autres unités et 
les vérificateurs, fournir les informations 
demandées; 
> s'occuper des BYments logistiques (ex. : salle, 
lieu d'entrevues, etc). 
P definir des crit&res de sélections et le mandat 
des v6rificateurs dans le processus de 
soumission; 
3 octroyer le mandat P la firme choisie. 
3 vdrifier et valider les constats de la firme externe. 
4.3.2.14. Mesures correctives (Mise en oeuvre et suivi) 

















b effectuer les mesures correctives telles qw 
désignées par le plan d'action; 
> incorporer les activités du plan d'action dans 
leurs activités de gestion. 
ii élaborer un plan d'action correctif selon les 
recommandations du rapport de vbrification; 
> s'assurer que les diverses unith adhdrent au 
plan d'action correctif; 
"r assigner des responsabilités A diverses unités 
pour la réalisation des mesures conectives; 
3 s'assurer que les projets (ex. : notification 
d'équipement) découlant du plan d'action sont 
incorporbs dans le budget annuel et sont 
révisés par l'unité d'ingenierie. 
> approuver le plan d'action conecüf. 
> suivre la réalisation des mesures correctives et 
mettre ii jour le plan d'action conBCfjf; 
B prbsenter l'btat de rbalisation du plan câ'adon d 
la direction et au siège social; 
% au niveau du siège social Bvaluatian soit par Is 
responsable (directeur 1 VP ou par un cornit4 
environnement du conseil d'administration). 
A ce point, les participants ont 616 invités a mentionner toute autre adivit6 qui n'est pas 
dans la liste proposée, eUou de donner leurs commentaires. 
Ces activités supplémentaires varient d'une usine a l'autre. Les activités citées sont: 
La mise en place du programme a Gestion Responsable B &abor& par l'Association 
des manufacturiers de praduits chimiques. II n'y a pas de programme équivalent 
pour l'industrie de pate et papiers 
Une usine a organise une joumh pour planter des arbres impliquant la population 
avoisinante. 
Une usine a investi dans le développement dune base de données contenant des 
informations sur les praduits chimiques 
Participation à un comité de travail créé par le ministbre compose de toutes les 
usines de la rbgion. Le cornite regarde diverses questions, par exemple faire le point 
sur certains articles r6glementaites qui ne sont pas clairs ou sont difficilement 
applicables 
Au fil des années, une des entreprises a travail16 sur de nombreux projets visant A 
réduire la q uantite d'eau fraîche utilisée. Leur objectif est d'avoir Bventuellement une 
usine à circuit d'eau fermé 
CHAPITRE V 
RÉSULTATS ET ANALYSE : FORCES AYANT UN IMPACT SUR LA 
FONCTION DE GESTION ENVIRONNEMENTALE 
Nous allons regarder maintenant la deuxihme question dans la caractérisation de la 
fonction : Quelles sont les forces qui ont un impact sur la fonction de gestion 
environnementale ? 
Tel qu'expliqué dans le cadre d'analyse. il existe des facteurs qui sont plus ou moins 
indépendants du responsable en environnement, et qui ont une influence sur les 
priorités en gestion environnementale. Ces facteurs font partie de l'environnement 
immédiat de l'usine. Nous avons choisi certains bléments de l'environnement imméâiat 
qui sont les plus susceptibles d'avoir une influence sur la gestion environnementale, 
pour en étudier les influences sur la fonction. 
Les résultats présentés dans cette section sont bas& sur les perceptions exprimées par 
les participants A la présente 6tude. L'analyse de ces rbsuitats comporte les deux 
aspects suivants : 
l'importance relative des groupes d'influences et les facteun associt!~, 
r la fréquence de changement de certains élbments organisationnels susceptibtes 
d'affecter la fonction B I'dtude 
1 .  Importance mlathre des groupes d'influence et les facteurs associés 
Parmi les déments de l'environnement immédiat cités dans le cadre d'analyse, six 
groupes qui sont les plus susceptibles d'avoir une influence sur la gestion 
environnementale ont Btb séleaionnés. II a fallu v&rifirl dans un premier temps, si 
effectivement les groupes choisis ont une influence sur la fonction, et ensuite, comment 
se manifeste cette influenœ. 
La perception qu'ont les participants de l'influence de ces groupes est prdsentée au 
tableau 5.1. 





1 comme groupe d'influence 
1 I 
100%(N= I f  usinessur Il) 
91 % (N = t O usines sur 11) 
1 ~ctionnaires' 1 58 % (N = 5 usines sur 9) 1 
-. . . 
Public 64 % (N = 7 usines sur 11) 
Dans les paragraphes suivants, sont résum~s les perceptions et les commentaires des 
participants P propos des groupes d'influence, lesquels sont prbsentes par ordre 
décroissant d'inf uence. 
Syndicats et employes 
5.1 .l. Gouvernement 
55 Oh (N = 6 usines sur 11) 
Pourcentage de participants ayant CM le gouvernement comme groupe d'influence : 
100% 
Les facteurs d'influence relatifs au gouvernement mentionnbs par les participa& sont 
les suivants : 
Les usines qui sont des filiales de compagnie appartenant A une persoirne ou 8 une famiHe (w 
compagnie capital fermé) ne sont pas pfises en compte ici. En ellet, a%s compagnies ne tiennent pas 
d'assemblées ouvertes aux acüonnaifes et leurs actions ne sont pas echangees sur le ma- boursier. Les 
participants dans ces cas ont indique que leur compagnie n'a pas d'actionnaires- 
- les lois et règlements en matière d'environnement auxquels l'usine est soumise, 
- les rapportssur la qualit6 des Bmissions qui doivent btre produh régulièrement. 
II faut noter que certaines usines sont soumises P des règlements au niveau de la 
municipalité ou de la communauté urbaine. 
Pour l'échantillon à l'étude, le gouvemement est le seul groupe d'influence à avoir 616 
cité à l'unanimité. Cette forte fréquence du gouvernement et des pressions dues aux 
règlements dans les réponses obtenues confirme les résultats observés dans des 
études similaires. 
Dans le sondage mené par la societb KPMG cite dans le cadre d'analyse, 93 % des 
compagnies participantes ont indique que la conformité à la réglementation est le plus 
important fadeur d'incitation à agir sur le plan environnemental. (KPMG 1996) Cenquete 
du Comité sectoriel de la main-d'asuvre de l'environnement du Quebec auprés de 707 
entreprises au Québec, a aussi rBvQB une forte influence du gouvemement en matière 
d'environnement. 
Les résultats de l'étude des chercheurs de l'Université de Colombie Britannique 
montrent que la réglementation en matiére de protection de l'environnement est le 
facteur le plus important qui a incité les participants de l'étude adopter des pratiques 
de gestion environnementale. Ce facteur a 616 at6 par tous les s e e s  sociaux et twbr 
les usines qui ont participé B cette étude de I'Univemit8 de Cdornbii Britannique. c'est- 
a-dire avec la même unanimité que dans la prbsente etude. (Zerbe et al. 1998). 
En outre, deux des études (KPMG 1996, Zerbe et al. 1998) citent la responsabilitb 
légale des administrateurs comme un facteur incitatif important. II s'aga dun facteur 
d'ordre réglementaire parce que les responsabilitbs sont définies dans les lois et 
règlements en environnement. (Nadan, 1998; Benidickson. 1997) 
5.1 2. Siège social 
Pourcentage de participants ayant cit6 le siège social comme groupe d'influence: 
91 % 
L'influence du siege social se manifeste par les facteurs suivants : 
- le suivi des données sur la qt~alitb des émissions et la conformité réglementaire, 
- la vérification environnementale et le suivi des plans d'action correctifs, 
- les directives en matiére d'environnement, 
- les décisions concernant les investissements et l'ordre de priorité de ces 
investissements. 
Le fort pourcentage de participants ayant CM le siège social comme groupe d'influence 
de la gestion environnementale est indicateur d'un lien probable entre la gestion 
environnementale dans les usines filiales et I'image de la compagnie. II est probable 
qu'un incident environnemental dans une usine aura un impact néfaste sur l'image 
publique de toute la compagnie, les médias et le public ayant tendance à associer 
l'incident au nom de la compagnie plutdt qu'A une usine en particulier. 
5.1.3. Clients 
Pourcentage de participants ayant cite les clients comme groupe d'influence: 91 % 
Les clients exercent une influence par les moyens suivants : 
- ils exigent des accréditations ISO 90m3 et ECO-LOG' ; 
- ils demandent de l'information concernant la composition de produits 
manufacturés ; 
- ils exigent un pourcentage minimum de fibres recyclées dans les produits ; 
- ils demandent des changements de procédés de fabrication, par exemple 
remplacer le blanchiment au chlore par un procédé qui n'émet pas de dioxines 
dans l'effluent. 
Plusieurs participants ont indique que k u n  clients &rangers, notamment les Européens 
et les Américains, faisaient pression sut l'usine au sujet de la protection de 
l'environnement. Plus spécifiquement. les clients européens font des vMcations sur la 
conformité réglementaire des usines auprds des autoritds canadiennes. Quant aux 
clients américains, ils s'intbressent surtout au pourcentage de fibres recyclées dans le 
papier journal parce qu'ils font face I des restrictions légales B œ sujet dans plusieurs 
grandes villes ambricaines. Les revendeurs tels que les grandes chaînes de magasins 
vendant des produits de grande consommation (ex : mouchoirs en papier) ne font pas 
de demandes relatives à I'environnement. 
ISO 9000 est une norme internationale sur la geslion du contrôîe de la qualit& Au mament de I'6hrde ( en 
1997). la norme ISO 14001 était &mise seulement depuis quelques mois et ne f a i i  pas encore partie des 
exigences des clients 
ECO-LOG est un programme d ' a c c t é d ' i  des produits basé sur la quantite da ma- recydees 
présentes dans le produit. Cette d i t a t i o n  est odroyée par Environnement Canada. 
Ce sont donc les clients industriels ou institutionnels qui exercent une influence et non 
les consommateurs eux-memes ou le public en général; l'influence des 
«consommateurs verts* est faible. La comparaison de ces r6suîtats avec ceux 
d'études similaires met en évidence certains 6carts. Ainsi, I 'enquh du Comité sectoriel 
en environnement citée plus haut indique que, pour 58 % des entreprises, les clients ont 
influencé l'intégration des pr&occupations environnementales A la gestion. (Cornit6 
sectoriel de main d'œuvre de I'environnement, 1999) Rappelons que cette enquete a été 
réalisée auprès de 707 entreprises provenant de plusieurs secteurs industriels. II est 
probable que les pressions exercées par les dients d'une entreprise dépendent du type 
de produits et du marché dans lequel l'entreprise bvolue. L'étude sur le secteur des 
pâtes et papiers de l'université de Colombie Britannique (Zerbe et al 1996) citée plus 
haut indique que, même Q I'inteneur d'un marne secteur industriel. l'influence des cknts 
varie selon le type de produits vendus. 
5.1.4. Public 
Pourcentage de participants ayant cite le public comme groupe d'influence: 64 % 
Les facteurs d'influence du public sont les suivants : 
- les plaintes sur le bruit, les odeurs ou les vibrations Omanant de l'usine, 
- les demandes d'information faites directement à i'usine ou aux kiosques 
d'information lors de salons focaux de commerce. 
Ce pourcentage de participants citant le public comme groupe d'influem est 
comparable avec le rbsultat de PenqMte du ComW sectoriel en environnamant cith 
plus haut dans laquelle 65'4 % des entreprises indiquent que les communautés ont 
influence l'intégration des pr&xcupations environnementales à la gestion de Pentteprise 
(Comité sectoriel de main d'œuvre de I'environnement, 1999). 
Seulement 9% des participants ont indiqué qu'ils ont eu une interaction avec un groupe 
de pression en environnement. Ce r6suîtat est contraire A œ qu'on attend du secteur 
industriel des pâtes et papiers, étant donné les controverses très méâiatisées de ces 
derniéres années autour de la coupe d'arbres. Ce faiôie pourcentage est probablement 
dû au fait que la présente étude ne concerne que les activitbs manufacturieres dans œ 
secteur industriel et n'inclut pas les activités forestiéres. Par contre, le sondage de la 
compagnie KPMG cité plus tbt a r&vélé que 89% des entreprises forestiéres estiment 
que les groupes de défense de I'environnement constituent un facteur d'influence 
significatif (KPMG 1996). 
5.1.5. Actionnaires 
Pourcentage de participants ayant cité les actionnaires comme groupe d'influence: 
57% 
Les facteurs d'influence des actionnaires sont : 
- le suivi des données sur les émissions dans I'environnement présentées dans le 
rapport environnemental 
- le comité en environnement du conseil d'administration (N = 2 sur 9) 
Seulement, vingtdeux pour cent des compagnies sont d o t h  d'un comitb en 
environnement au sein de leur conseil d'administration. Ce comité suit de pds plusieurs 
éléments de la performance environnementale de I'usine tels que la rbalisation des 
plans correctifs élaborés à la suite de v&ifications envitonnementaies et la confornite 
réglementaire. On constate que cette pratique n'est pas presentement trbs &pandue. 
Ces résultats concernant l'influence des actionnaires diffèrent du rapport denqdte du 
Comité sectoriel de la main d'asuvre de l'environnement. Ce rapport indique que 68,9 % 
des entreprises estiment que les actionnaires ont une influence sur la gestion 
environnementale. (Cornit& sectoriel de main d'œuvre de I'environnement, 1999). Maigre 
cet écart entre les résultats, l'influence des actionnaires en matiére de protection de 
I'environnement, qui affecte plus de la moitié des entreprises, peut etre considérée 
significative. 
5.1.6. Syndicats et employés 
Pourcentage de participants ayant cité les syndicats et employés comme groupe 
d'influence: 55 % 
Les syndicats et employés exercent une influence sur la gestion environnementale de la 
façon suivante : 
- ils demandent des programmes de recyclage et de gestion des ddchets solides ; 
- ils posent des questions sur la santé et la sécurité au travail ; 
- ils suggerent des am&liotations dans les procédbs de fabrication ; 
- ils demandent de l'information et font des commentaires. 
Parmi les 55 % de participants qui estiment que les syndicats et employbs ont une 
influence, plusieurs qualifient de limité I'intérGt manifeste par les syndicats et les 
employés a l'égard de la question environnementale. 
La comparaison avec les rbsuitats des autres études fait 6tat de différences B ce sujet. 
Dans le rapport de KPMG cite cidessus, 62 % des entreprises sondées ont indiqué que 
les employés les ont incitées a agir LI l'égard des questions environnementales. (KPMG 
1996) Le rapport de mai 1999 sur l'enquête du Comité sectoriel de main d'œuvre de 
I'environnement fait une distinction entre les ernploy6s et les syndicats dans l'évaluation 
- des groupes d'influence. Ce rapport indique que. dans 76 % des entreprises, les 
employés ont eu une influence sur la gestion des questions environnementales, alors 
que le syndicat a eu une influence chez seulement 43.5 % des entreprises sonâées. 
(Comité sectoriel de main d'œuvre de l'environnement. 1999). Parmi les facteurs cites 
pour ce groupe d'influence dans notre enquête, figurent des questions de sant6 et de 
sécurité au travail. II est possible que les syndicats s'int8ressent davantage aux risques 
relatifs à la santé et la sécurité au travail plut& qu'a la protection de l'environnement, 
parce que te lien avec le travailleur semble plus direct. 
5.1.7. Résume de l'analyse de I'impoftance relative des 6ihents 
En résume, le groupe d'influence le plus souvent cite est le gouvernement. II est 
considéré comme influent par lWOh des participants. Les rbsuitats obtenus se 
comparent bien avec ceux d'autres btudes sur la gestion environnementale. Le s&ge 
social et les clients semblent aussi exercer une influence importante, 91 % dss 
participants ayant cité ces deux groupes. Le public a et& également mentionne par une 
majorité de participants mais ils sont moins nombreux cependant que dans le cas des 
groupes précédents. Les actionnaires ainsi que les syndicats et employks sont les 
groupes d'influence les moins souvent cités. 
Les résultats montrent que le responsable en environnement doit composer avec les 
influences des six groupes choisis pour l'étude et que, pour chaque groupe, un certain 
nombre de fadeurs précis d'influence lui sont associbs (voir tableau 5.2). On retrouve en 
tout 18 facteurs d'influence sur la gestion environnementale. 











1. lois et règlements en matiére d'environnement auxquels 
I'usine est soumise 
2. rapports sur la qualité des émissions qui doivent Btre produits 
réguliérement 
1. suivi des données sur la qualité des Bmissions et la 
conformit8 réglementaire 
2. vérification environnementale et suivi des plans d'action 
correctifs 
3. directives en matière d'environnement 
4. décisions concernant les investissements et l'ordre de priorité 
de ces investissements 
1. exigence des accrCditations telles que ISO 9000 eVou ECO- 
LOG 
2. demandes concernant le type de produits manufacturth 
3. exigence d'un pourcentage minimum de fibres recyckh 
dans les produits 
4. demandes de changement des procédés de fabrication. par 
exempk remplacer le blanchiment au chlore par un procede 
qui n'émet pas de dioxines dans I'effluent 
1. plaintes sur le bruit. les odeurs ou les vibrations &manant de 
I'usine 
2. demandes d'information directement B I'usine ou aux 
kiosques d'information lors des salons locaux de commerce 
1. suivi des données sur les Rmissions dans l'environnement 
présentées dans le rapport environnemental 
2. comité en environnement du conseil d'administration 
1. demandes de programmes de recyclage et da gestion des 
déchets solides 
2. questions sur la sant6 et la seairit6 au travail 
3. suggestions d'amilioration des procédés de fabrication 
4. demandes d'information et rapport de commentaires 
5.2. Frdquence de changement de certains 6Yments 
Nous avons &tudi& la fréquence de changement de certains Wrnents qui sont 
indépendants de la fonction de gestion environnementate mais qui ont un impact sur 
elle. Cet aspect de l'étude vise savoir si le responsable en environnement doit 
composer avec un environnement de travail qui est très turbulent ou plutdt stable. Les 
résultats sont présentés dans le tableau suivant. 
Tableau 5.3: Facteurs sujets P des changements selon les participants 












- 91 % : ttés rare ou assez rare dans la main 
d'aeuvre syndiquée (N = 10 usines sur 11) 
- 9 % : assez fréquent (une rbferenœ A des 
restructurations qui ont eu pour effet la mise A pied 
de plusieurs employ6s et la mutation d'autres 
employhs de nouvelles fonctions) (N = 1 usine sur 
11) 
- 82 % : assez fréquent ou trds fréquent (N = 9 
usines sur 1 1) 
- 64 % : assez rare (N = 7 usines sur 11) 
- 36 % : assez fréquent ou très fréquent (N = 4 
usines sur 1 1) 
- 27 % : mentionnent qu'ils mt suivent pas de 
politiques externes (N = 3 usines sur 11) 
- 73 % : assez tare ou Ws rare (N = 8 usines sur 11) 
- 36 % : assez fréquent (N = 4 usines sur 11) 
- 64 % : assez rare ou très rare (N = 7 usines sur 11) 
- 55 % : assez rare ou tds  rare (N = 6 usines sur 11) 
- 45 % : asset fréquent (N = 5 usines sur 11) 
- 64%: assez rare ou très rare (N = 7 usines sur 11) 
- 36 % : assez fréquent (N= 4 sur 11) 
5.2.1. Roulement des employés 
Dans les usines visitées, il y avait peu de roulement des employés. Par contre, 18% 
(N=2 sur 11) des participants ont indique qu'au niveau des cadres et dans l'unit6 
d'environnement, le roulement des employés est assez fréquent. 
5.2.2. Réglementation 
La majorité des participants (82%. N=9 sur II) ont indique que la réglementation 
changeait fréquemment. II s'agit du seul facteur ayant et6 identifié comme étant sujet a 
des changements fréquents. 
5.2.3. Technologie 
Les participants sont divis& sur cette question. cependant une majoritb (64%. N=7 sur 
1 1) notent des changements de technologie assez rares. La variation dans la repense 
est probablement due au fait que les technologies de produdion varient selon le type de 
papier produit (ex : papier journal, papiers fins, papier couch6, papier hygiénique). 
5.2.4. Politiques externes 
Les politiques externes sont des directives provenant d'entitbs externes d une 
organisation. Par exemple, une entreprise manufaduri&e pourait se conformer & des 
directives &nises par une association industrielle à laquelle elle participe. 
Une majontb de participants (73%. N=8 sur Il) ont indiqués qu'ils ne suivaient que 
rarement une politique externe, tandis que les autres participants (27%, N=3 sur 11) 
n'en suivaient jamais. Ces résultats dbmontrent que, pami k s  participants, il n'y a pas 
d'influence due à des politiques externes. 
5.2.5. Produits de l'usine 
Une majontti de participants (64%. N=7 sur Il) ont indiquhs qu'il étal rare que les 
produits de l'usine changent. 
5.2.6. Concurrence 
Les participants sont divises sur la question de savoir si les changements dans la 
concurrence sont fréquents: 55% (N=6 sur 11) indiquent que ces changements sont 
rares, tandis que 45% (N=5 sur 11) indiquent qu'ils sont fréquents. Comme les usines 
sont actives dans des marchés différents, leurs perceptions de l'évolution de la 
concurrence peuvent être relatives à leurs marchés respectifs. 
5.2.7. Fournisseurs 
Une majorite de participants (64%. N=7 sur Il) ont indique que les changements au 
niveau des fournisseurs étaient rares, le reste des participants indiquant des 
changements assez fréquents. II n'y avait donc aucun des participants à faire mention 
de changements trés fréquents. 
5.2.8. Sommaire de la fréquence des changements 
Pour l'échantillon à l'étude, nous constatons un faible niveau de changement dans les 
éléments organisationnels retenus comme pouvant prbenter de ta turbulence pour la 
fonction de gestion environnementale. Seule la réglementation a 816 perçue comme 
subissant des changements asser fréquents ou très ff6quents par la rnajoritb des 
participants. On peut donc dire que le responsaôle en environnement n'est pas 
confronté à un haut niveau de turbulence dans certains des facteurs qui sont 
susceptibles d'affecter sa gestion. 
CHAPITRE VI 
RÉSULTATS ET ANALYSE : SITUATION DE LA FONCTION DE GESTlON 
ENVIRONNEMENTALE DANS LE CONTEXTE ORGANISATIONNEL 
La question qui se pose maintenant est celle la place de b fonction environnementale 
dans l'entreprise. 
Les résultats sont organises selon les concepts introduits dans le cadre d'analyse, soit: 
la structure organisationnelle 
le mandat de la fonction de gestion environnementale 
l'allocation de ressources cette fonction 
la place de la gestion environnementale dans la culture de l'usine 
l'intégration de la fonction aux strat6gies de l'entreprise. 
6.1. Structure organisationelh 
Tel qu'expliqué dans le cadre d'analyse, la d6tennination de la structure est une W s b n  
importante, et la conception choisie est celle qui devrait la mieux rencontrer les o-s 
de l'entreprise (Bedeian 1984). Dans cette section. les observations sur la place ck la 
fonction de gestion environnementale dans la structure organisationnelle sont 
présentées. 
Toutes les usines étudiées sont structurées par fondion, les fonctions typiquement 
observées sont la production. les ressources humaines, l'entretien et l'ing6nierb. 
D'autres types de division organisationnelle n'ont pas 616 observes, par exemple par 
produit. par temtoire ou matricielle. 
6.1 -1. Organisation de la fonction 
En ce qui concerne l'organisation de la fonction, nous avons observe trois types de 
situations: 
Situation A: des employbs spécialisés dans des activitbs en environnement a 
temps plein et réunis sous un chef, cette situation a 6t6 obsewée dans 45 % des 
cas. (N = 5 usines sur 1 1) 
Situation 6: des employds spécialisés dans des activités en environnement, 
mais non réunis dans une m h e  unit& ils se rapportent au m6me chef qui est aussi 
responsable pour d'autres fonctions. Cette situation a et6 observée dans 45 % des 
cas. (N = 5 usines sur 1 1) 
Situation C: aucun employé n'est spéciatis6 dans des activités en 
environnement a temps plein, mais quelques empioyb travaillent entre 40 % à 75 % 
de leur temps a les taches reliées A l'environnement, et se rapportent A des chefs 
différents; cette situation a été observée dans 10 % des cas étudies. (N = 1 usine sur 
11) 
6.1.2. Position de la fonction 
La position de la fonction de gestion environnementak dans la structure 
organisationnelle a été 6tudiée selon deux BlBrnents importants: la position horizontab 
et la position verticale. 








ptincipales, souvent des 
d imüms 
Des unit& sous la 
direction des fanctions 
pnpnmips/es 
Les fonctions principales sont les fonctions qui se trouvent & un niveau en dessous du 
plus haut niveau de la hiérarchie. Ces fondions sont souvent me&$ par un diredeut. 
Position de la fonction 
Dans 36 % (N = 4 sur 11) des usines, les unités environnementales se retrouvent au 
niveau de la direction, c'est dire A un niveau en dessous du plus haut niveau de la 
hiérarchie. Ces usines sont panni celles qui sont représentées par la situation A de la 
section précédente. 
Dans 54 % des usines, les unités environnementales se retrouvent B deux niveaux en 
dessous du plus haut niveau de la hiérarchie (NI 6 sur 11). Ces usines sont &parties de 
la façon suivante: 
a) Pour 67 % de ces usines (N= 4 sur 6) les unités environnementaks se 
retrouvent dans la fonction de support technique à la production. tes titres de 
ces fonctions sont soit uservice technique ID ou «développement des 
produits D. Ces usines se retrouvent soit dans la situation A ou sol dans la 
situation B décrites dans la section précédente. 
b) Pour 33 % (N = 2 sur 6) de ces usines, les unités enviromementaks se 
retrouvent dans d'autres fonctions principales (ex. : production, produdion 
d'énergie. traitement des eaux). Ces usines sont panni celles qui sont 
reprbsentees par situation B de b sedion précédente. 
Dans 10 % (N = 1 sur 11) des usines, il n'y a pas d'unit6s environnementaks. Cette 
usine est celle de la situation C de la sedion prbcédente. 
On constate que la majontb des responsables en environnement se retrouvent O deux 
niveaux en dessous du plus haut niveau de la hiérarchie de l'organisation. Étant donné 
que la position verticale @un groupe est gt5nérakment une indication de son influrmœ 
dans l'entreprise et de son implication dans les décisions dés de l'entreprise, on peut en 
déduire que la fonction n'a pas I'infiuenœ d'une fonction principale. mais a quand m&me 
une position non négligeable. D'ailleurs, plus du tien de notre échantillon occupe une 
fonction de direction dans leur usine. 
6.1 -3. Formation préalable 
La formation préalable du personnel affecté aux taches environnementales a 4té 
répertoriée. Un sommaire des résultats est présenté dans cette section. 
Formation du chef d'unit6 1 mponubte 
36 % - ingénieur. chimiste 
27 % - maîtrise en environnement (études pst-graduées axées sur le 
travail des professionnels de la protection de l'environnement) 
37 % - autres : scientifique (chimiste, biologiste), administrateur senior. 
Formation des employds de support : 
52% - technicien (en traitement des eaux ou en techniques de @tes et 
papiers) 
2 1 %  - ingénieur chimiste 
1 5 %  - opérateur d'équipement (formation sur le tas) 
9 %  - chimiste 
3 %  - ingénieur mbcanique 
On constate que la fonction n'est pas exclusive une profession, cependant il y a une 
forte présence des ingénieurs chimistes 
6.2. MissionlRaison d'6tre de Ir fonction de gestion environnemmtak 
La majorité des participants (82 %) ont indique qu'un de leurs mandats principaux est 
d'assurer la conformité à la réglementation en matiére d'environnement. Ce mandat est 
le plus souvent mentionné de tous les mandats. D'ailleurs, plusieurs participants ont 
mentionné en cours d'entretien que l'augmentation graduelle des exigences 
réglementaires pendant les demiéres années est la raison pour laquelle la fonction 
d'environnement est passée successivement d'une tache occasionnelle & un poste à mi- 
temps, puis a un ou plusieurs postes A plein temps. 
On peut donc dire que la principale contribution de la fonction de gestion 
environnementale à l'entreprise est d'assurer la conformité réglementaire. Ce sont les 
exigences réglementaires qui sont les plus importants incitatifs la crbation et au 
développement de la fonction dans l'entreprise. 
Ce mandat est parfois combiné avec les mandats en environnement suivants: 
gérer les traitements antipollution; 
donner les conseils aux opérations et A la direction; 
former les employés et les dirigeants; 
corn muniquer avec des entités externes (ministére, public); 
suivre plusieurs dossiers tels que l'analyse de risque, le programme de gestion 
environnementale et d'autres programmes; 
supporter les autres fonctions; 
gérer des résidus et des produits chimiques; 
minimiser les répercussions environnementales sur le personnel, la dient&le et le 
public; 
réduire des pertes; 
appliquer de la politique corporative: cette politique fait réfarenœ & plusieurs 
principes dont la minimisation des effets négatifs sur i'environmrment. k respect de 
la réglementation, la communication ouverte avec le gouvernement et les empky6s 
ainsi que la recherche et développement pour mesurer les impacts des activitbs; 
être le leader en gestion environnementale, selon la politique environnementale de 
l'entreprise; cette politique fait rhfdrence à la l'amélioration constante, la recherche et 
l'introduction des technologies innovatrices. 
La fonction de gestion environnementale est occasionnellement chargée des mandats 
secondaires suivants: 
27 % des participants ont des mandats secondaires qui concernent la sant6 et 
sécurité au travail: ces mandats comprennent l'étude des demandes pour 
l'introduction B l'usine de nouveaux produits dangereux, et la gestion des fiches 
signalétiques sur les produits dangereux. 
18 % des participants ont indique avoir des mandats secondaires en amélioration de 
l'efficacité de la production et gestion de la quantité de l'eau entrant dans le procedh. 
En général, les mandats secondaires sont perçus comme étant complémentaires au 
mandat principal, plut6t qu'une charge sans rapport avec celui-ci. II s'avdre toutefois que 
55 % des participants n'avaient pas de mandat secondaire. 
6.3. Allocation de ressources 
6.3.1. Ressources humain- 
Cette section analyse l'allocation de ressources humaines à la fonction de gestion 
environnementale, dans les compagnies Btudiées. Des observations ont 818 faites à 
deux niveaux: à I'usine et pour rensemble de b compagnie. 
Nous avons &tudie la taille des organisations et des unites en environnement en 
considérant le nombre d'employés dédies P la fonction environnementale. Les rbponses 
sont présentées au tableau suivant. 
Tableau 6.1: Nombre total d'employés par rapport au nombre dtemploy6s dédies à la 









































A la lecture du tableau 6.2, on constate qu'il n'y a pas de relation Bvidente entre le 
nombre d'employés dédiés a l'environnement et le nombre total d'employés l'usine ou 
A la compagnie. Le ratio entre le nombre d'employds de l'usine et le nombre dmemploy4s 
dédiés 9. la fonction d'environnement varie de 87 Ci 400. 11 est possible qu'il existe 
plusieurs facteurs pris en compte dans la décision d'une entreprise quant la quantitb 
de ressources humaines dédiées à b fondion de gestion environnementale. Ces 
facteurs incluent la situation firiandete de l'usine et de la compagnie mére, ainsi que la 
culture d'entreprise. 
On note aussi que dans 91 % des cas, le nombre d8employ6s dédiis à l'environnement 
à I'usine est plus grand que celui au siège social, en chiffres absolus. II semble que les 
compagnies ont décidé de consacrer plus de ressources aux niveaux des opérations 
qu'au niveau administratif. C'est au niveau des opérations, Ci savoir a I'usine, ou l'on 
retrouve la source du risque $J l'environnement. 
6.3.2. Ressources en g6nbral 
Nous avons demandB aux participants d'exprimer leur perception de la quantité de 
ressources (humaines et matérielles) disponibles d la fonction de gestion 
environnementale, en qualifiant œtte quantite comme Btant adéquate ou inadéquate. 
Un peu plus de la moitié des participants (55 %) avaient l'impression que la quant#& de 
ressources disponibles &tait inadéquate. Cette Muat ion subjective a ensuite 618 
complétée par I'btude des difficultés rencontrées et am6liorations souhaitées, exprimbs 
par les participants. II ressort & cette e t t h  qu'une affectation. suppîémentairs de 
ressources aural permis d8Bvitar un grand nombre diicuttés ou d'effectuer les 
améliorations citées. Cette opinion &ait aussi celle de plusieurs parücipants. Tel 
qu'expliqué dans le cadre d'analyse, le manque de ressources peut causer, entre autres, 
des conflits entre les différentes fondions d'une entreprise (Hellriegel et al 1988 ). On 
peut en voir les conséquences dans la sedion sur l'intégration stratégique ou sont 
discutées les difficultés rencontrées et les améliorations souhaitées. 
6.4. Culture 
Tel qu'explique dans le cadre d'analyse, la culture organisationnelk d'une entreprise est 
faite de nombreux éléments. Nous avons Btudié quatre de ces Blérnents afin d'avoir un 
aperçu général de la façon dont la gestion environnementaie s'inscrit dans la culture 
organisationnelle. Ces élbments sont : 
= les valeurs 
i les récompenses 
= les rites 
les signes 
6.4.1. Valeurs 
La politique environnementate &nonce les valeurs, c'est-Adire les règles fondamentales 
de l'organisation relatives A l'environnement. Toutes les usines de notre échantillon ont 
une politique environnementale, provenant de leur si&e social. 
Nous avons constate qu'il existe des thbmes communs aux politiques 
environnementales Btudihs. Les huit valeurs suivantes ont W exprimées dans au 
moins la moitié des politiques. 
8 développement durable 
conformité réglementaire 
soutien de la recherche 
communication des informations relatives a la protection de l'environnement 
recyclage et rbutilisation 
vérifications environnementales régulières 
formation et sensibilisation des employés 
contrôle des impacts négatifs sur l'environnement 
Nous avons aussi validé indirectement la mise en application des valeurs 6noncées, en 
effectuant une comparaison entre ceiles4 et les difficuités remntrées et am6liorations 
souhaitées exprimées dans la section sur l'intégration stratégique. Pour les vakun 
cr vérifications environnementales réguli&es rn et a communication des informations 
relatives a la protection de l'environnement m, nous avons repéré des cas ou ces valeurs 
exprimées dans la politique n'&aient pas mises en pratique ou alors le responsabie en 
environnement indiquait qu'elles n'&aient que partiellement respectées. Nos 
observations portant sur chacune des valeurs sont présentées dam les pangraphes 
suivants. Les pourcentages indiques reprhentent le nombre d'usines qui ont 
spécifiquement 6noncé cette r&le dans leur politique. 
Ddiveloppement durable 
Politiques environnementales énonçant ce théme - 91% (N= 10 usines sur 11) 
Cet engagement. exprimé aussi 9 l'aide de l'expression aconservation des ressources,, 
était mentionné dans la majorité des politiques. On remarque i'importance âe œ thème 
dans les politiques environnementales. Ce résultat est probablement dû P la nature du 
secteur industriel de cet échantillon qui utilise directement des ressources forestieres. 
attirant ainsi l'attention des groupes de pression et des méâias. 
Deux types d'engagements ont BtB observes sous ce thbme: 
1. Conformité réglementaire dans tous les aspects de l'organisaîion (les 
opérations, la planificatimn et la conception) - 91 % des poiiiws 
environnementales (N= 10 usines sur f 1) 
II. Engagement d'aller audela d'une simple confornit6 - 18 % des politiques 
environnementales (N= 2 usines sur 11) 
On remarque l'importance que prend la confonnitt5 réglementaire pour les entreprises âe 
ce secteur. 
Soutien de la recherche 
Politiques environnementales énonçant œ thème - 91 % (N= 10 usines sur 11) 
Presque toutes les politiques ont fait mention d'un principe visant la mise au point et 
l'application de techniques pour protéger l'environnement. 
Communication 
Quatre types d'engagements ont 616 obsenks sous ce thbme: 
I .  Communiquer ouvertement avec les gouvernements - 82 % des 
politiques environnementales(N= 9 usines sur 1 1) 
Pour cet engagement, le haut pourcentage observé demontre l'importance des relations 
avec les gouvernements dans la fonction de gestion environnementaie. Plusieurs 
participants ont mentionne avoir des contacts btroits avec les représentants 
gouvernementaux sur divers sujets, tels que les demandas de œrtifmtion d'autorisation, 
les échanges d'information, les comités et les essais technologiques. 
II. Communication aux empioyb - 64 % des politiques environnementaks 
(N= 7 usines sur 11) 
III. Communication au public, aux fournisseurs, aux clients - 55 % des 
politiques environnementales (N= 6 usines sur Il) 
IV. Communication aux administrateurs et aux dirigeants de denformation sur 
l'état de la gestion environnementale - 64 % des pditiqws 
environnementales (N= 7 usines sur 11) 
À noter que, dans ce dernier cas, le pourcentage indiqub ne représente que le nombre 
d'usines qui ont spécifiquement exprime cet engagement dans leur politique, puisque 
tous les participants ont indiqu4 qu'ih prhemtent des données relatives P b gestion 
environnementale aux dirigeants du siège social et B l'usine. 
Recyclage et rdutilisation 
Politiques environnementales 6nonpnt ce theme - 82% (N= 9 usines sur 11) 
La majorité des usines étudiees avait des programmes de recyclage. 
Vérifications environnemental.. hgulYnr 
Politiques environnementales énonçant ce thBrne - 64% (N= 7 usines sur 11) 
Un participant ayant cet bnoncé dans sa politique a cependant indique que des 
vérifications environnementates devraient se faire plus souvent que la fréquence choisie 
par sa compagnie, soit une fois tous les 5 ans. II estimait que les v6rifications n'&aient 
pas efficaces a cette fréquence. 
Dans une autre usine, des v6rifications réguli8res n'&aient pas pr6vues malgr6 cette 
règle énoncée dans ta politique environnementale. 
FomationlSensibilisWon des employés 
Politiques environnementales Bnonçant a tHme - 55% (N= 6 usines sur 11) 
Toutes les usines étudiées avaient des activités de formation et sensibilisation de leun 
employés, même si ce point n'était pas explicitement exprimtb dans leur polioque. 
Cependant, parmi les 55 % où il y avait un engagement formel. un tiers de œ nombre 
souhaitaient des améliorations a œ sujet. 
Contrele des impacts négatifs sur I'snvlronnsment 
Politiques environnementales dnonçant œ théme - 55% (N= 6 usines sur 11) 
6.4.2. Récompenses 
Dans cette étude, nous avons constate que la pratique d'octroi de prix A l'interne relatifs 
A l'environnement, n'est pas très répandue. Seulement 27 % (N= 3 usines sur 11) de 
notre échantillon distribue des prix l'interne. 
Les prix décernés sont les suivants : 
le trophée du président et directeur g8néral ( P m )  de la compagnie P l'usine 
ayant la meilleure performance environnementale 
un prix en argent aux employes qui suggérent des amt5liorations de procédb 
visant la réduction des pertes il I'efnuent 
un prix de participation B la semaine de l'environnement 
Nous avons aussi interrogé les pacticipants sur les récompenses en matikre 
d'environnement décernées B I'usine par des organisations externes. Encore une fois. 
seulement 27 % (N= 3 usines sur 11) des participants ont indiqué que leur usine avait 
reçu une telle récompense. Les prix reçus &aient les suivants : 
r un prix d'un journal d'affaires pour la qualit6 du rapport annuel en environnement 
un prix de la chambre de commerce régionale pour des réalitions en 
environnement 
6.4.3. Signes 
Pour faire une évaluation des signes nous avons pris en considération certaines 
évidences visuelles tors de la visite 8 chaque usine. Nous nous sommes limités B deux 
éléments facilement observables et porteurs de significations facilement saisissables: 
l'aspect de l'espace de travail du responsable en environnement; 
les informations affichées à divers endroits dans l'usine. 
Bien que cette partie de I'btude repose sur les obsewations visuelles dont l'interprétation 
est subjective, ces signes peuvent donner des indications sur quels sont les blbments 
mis en priorité dans l'organisation ii un moment donn6. 
Tableau 6.2 : Aspect de l'espace de travail du responsable 
Espace de travail important / de prestige 1 28% (N= 3 usines sur II) 
1 
Critère/categorie Répondants 
[ Espace de travail inadéquat. à arnbliorer 1 36% (N= 4 usines sur 1 1) 1 
Espace de travail adéquat 
Les répondants ayant un espace prestigieux forment la plus petite tranche de requête 
(28%). Ces espaces correspondent aux usines ayant un directeur de l'environnement et 
une équipe de spécialistes. 
36% (N= 4 usines sur 11) 
On constate que plus d'un tiers des responsables occupent un espace de travail qui est 
inadéquat. Généralement, ces responsabies souffrent d'un manque d'espace da 
rangement et d'un haut niveau de bruit ambiant. 
Les affiches a I'entrbe d'une usine contiennent les messages ou thèmes que la hauts 
direction d'une entreprise veut renforcer. Les signes culturels compmnaient des affiches 
dans 82% des usines visitées. (N= 9 usines sur 11) 
Parmi ces affiches, on retrouve quatre thèmes, pouvant parfois coexister simuttan6ment 
dans la même usine: 
1. Gestion de la qualité - 44 Oh (N= 4 usines sur 9) 
I 1. Santé et sécurité au travail - 33 % (N= 3 usines sur 9) 
III. Compétitivité - 22 % (N= 2 usines sur 9) 
IV. Protection de l'environnement - 22 % (N= 2 usines sur 9) 
Le thème le plus souvent abordé est celui de la gestion de la qualité, suivi en fréquence 
par le thème de la santé et sécurité au travail. On retrouve le théme de la protection de 
l'environnement chez une assez faible proportion des répondants. 
6.4.4. Rites 
Presque tous les participants, 91 %, ont indiqub qu'ils participent I una rbunion 
quotidienne de production avec les représentants d'autres unités de l'usine. Lors de cas 
réunions, le responsaMe en environnement présente des r6sultats sur la quaM6 des 
émissions et des points résoudre impliquant d'autres unit&. Ces rdunions permettent 
l'intégration des questions environnementales dans les priorites de la gestion courante 
de l'usine. 
QCL 
Tel que présenté dans le cadre d'analyse, l'intégration stratégique de la fonction de 
gestion environnementale dans l'entreprise s'btudie par une approche qui consiste 1 
situer les difficultés rencontrées et les améliorations souhaitées relatives A la gestion 
environnementale dans les bases du fonctionnement de l'entreprise : les stratégies 
technologies, culture organisationnelle et design structurel. Cette étude est donc 
concentrée surtout sur les stratégies réactives, et non sur les stratégies proactives 
agissant sur les groupes dinfluence. L'analyse des stratégies proactives aurait rendu 
l'étude trop longue. Les données de base ont été r&pertoriées en fonction des activités 
principales de la liste préliminaire. 
Les difficultés et améliorations citées par les participants ont 6th classées selon les 
catégories suivantes : 
TECHNIQUE : la technologie ou les méthodes utilisées pour rbaliser une 
activité; 
STRUCTURE : le partage de respomabilit&s, la sous-traitance, la formation, 
la charge de travail ainsi que les changements 
organisationnels ou les réorganisations; 
CULTURE : le comportement des employbs ou l'impact des décisions ; 
AUTRE : tout autre genre de dificulté rencontrée ou d'amblioration 
souhaitée. 
Les données sur I'intbgration stratégique sont présentées en annexe III. 
6.5.1. Obsewations 
Au total, 65 difficultés rencontrées et am6liorations souhaitées ont été relevées. La 








Dans la catégorie « STRUCTURE 9. les difkult6s et améliorations g6n6nlement 
observées sont : 
i) AmOiorer l'intégration de tâches relatives P l'environnement dans les 
responsabilith d'autres unités: la direction doit redistribuer des taches 
effectuees par la fonction d'environnement en les donnant aux autres 
unites. Cette redistributi-on doit s'accompagner de ressources suffisantes. 
autrement elles risquent dWe attribuées B des personnes ayant d6jà 
d'autres priorites, ne leur laissant pas le temps d'effectuer les nouvelles 
tâches. 
ii) Affecter un responsaôle spécifique A une certaine activite ou t8che: œtte 
personne doit voir œ que les taches soient effectuées âe façon 
systbmatique, œ qui peut obliger la direction a engager quelqu'un da 
nouveau, dans les cas ou il n'y a personne pour absorber œtte nouvelle 




Désigner a noweau les responsabilités existantes relatives A 
I'environnement lors des restructurations organisationnelles: la direction 
ne doit pas oublier de tenir compte de la fonction environnementale lors 
de ces réallocations de ressources; 
Diverses difficuites et améliorations attribuables au manque de formation 
et de sensibilisation I'environnement pour les employ6s: la direction 
doit investir des ressources dans la communication et la formation en 
environnement; 
Manque de personnel (ressources humaines). 
Pour ces points, les améliorations souhaitées peuvent découler d'une affectation 
adéquate de ressources pour la fonction de I'environnement, ainsi qu'une implication 
accrue de la direction. 
6.5.3. Technique 
D'une façon génerale, les difficuités et améliorations retrouvées dans la catégorie 
a TECHNIQUE )) sont les suivantes : 
i Améliorations aux m&thadas de travail pour les rendre plus 
systématiques: la direction do# mandater quelqu'un pour effadwr les 
am&liorations, ce qui necessite une allocation supplémentaire de 
ressources 
ii) Améliorations nécessaires afin de rendre une technologie existante plus 
conviviale ou mieux adaptée aux besoins des utilisateurs et plus 
accessible é d'autres unités: la direction peut mandater quelqu'un pour 
effectuer les améliorations, ou ces améiionti.ons peuvent etre obtenues 
en achetant de nouvelles versions des équipements; dans les deux cas, il 
faut une allocation supplémentaire de ressources 
iii) Risques associés à l'agencement des équipements ou de l'entreposage: 
des réaménagements peuvent nécessiter un investissement important de 
ressources. 
La majorité des difficultés rencontrées et améliorations souhaitées citées dans la 
catégorie technique ne sont pas relatives un manque da capscite ou connaissances 
technologiques. mais plutôt relative P des améliorations des methodes de travail ou A 
des améliorations pour rendre la technologie existante plus conviviale. Les améliorations 
peuvent être obtenues par une initiative de la direction et, dans la plupart des cas. une 
allocation appropriée de ressources. 
6.5.4. Culture 
En ce qui concerne la culture organisationnelle, les difficuites et am&liorations 






Une plus grande implication de la haute direction dans des questions 
environnementales est souhaitée; 
D'autres préoccupations sont privilégiées (ex. le taux de production) et 
les facteurs environnementaux soit ne sont pas pris en compte ou soit 
sont secondaires; 
Une amélioration ne devient prioritaire que si un changement 
réglementaire l'exige; 
D'autres unités ne suivent pas les instructions ou les lignes direcfnrecfnces sur 
des tâches relatives ib l'environnement; 
Ambliorer la communication des informations sur la protection de 
l'environnement, 
Ces points surviennent dans une culture où d'autres prbcwpations sont privilégiées (la 
taux de production. par exemple) et oii les facteurs environnementaux ne sont pas pris 
en compte lors des décisions importantes ou passent au second plan lorsqu'elles le 
sont. 
6.5.5. Autre 
Dans la catégorie a Autre B, on retrouve les difficultés et améliorations suivantes: 
1. Entraves et délais dans les relations avec le gouvernement; 
II. Niveau de scolarisation trop faible des empkybs. par exemple à cause 
des politiques #anciennet6 dans les conventions collectives. Ces 
employés démontrent des difficultés apprendre de nouvelles techniques 
de travail visant la réduction des impacts des procéd&s sur 
l'environnement 
6.5.6. Résume de l'intégration stratégique 
L'étude des stratégies relatives i la structure, aux technologies et I la culture, a mis en 
évidence deux questions qui sont îà la base des difficultds rencontrées et am6liorations 
souhaitées dans la fonction de gestion environnementale: le manque de ressources. et 
l'intervention insuffisante de la direction pour soutenir ta fonction de gestion 
environnementale. 
Considerant que les décisions stratégiques de la haute direction ont ghéralement un 
effet sur l'allocation des ressources au sein de la compagnie. on peut assimikr le 
probléme du manque de ressources celui, plus fondamental, d'implication accrue de la 
haute direction. 
A la iumiére de ces données sur l'intégration strategque, on peut donc en dire que la 
fonction de gestion environnementaie n'est pas compiètement intégrée dans les prioriMo 
de l'entreprise. 
CONCLUSION 
Dans cette recherche, nous avons cherché caractériser la fonction de gestion 
environnementale et à comprendre les conditions dans lesquelles elle évolue 
présentement dans une entreprise. Cette recherche s'inscrit dans le cadre plus large de 
l'effort effectué par les entreprises pour gérer les contraintes B l'exploitation posées par 
la protection de l'environnement. 
Tel qu'explique dans la problématique, nom avons choisi de regarder trois aspects 
différents afin de compléter le portral de la fonction. La caractérisation de la fonction de 
gestion environnernentale se trouve dans les réponses a nos trois questions de base, 
reprises ici à tour de rôle. 
La première question qui se posait était de deteminer les pratiques courantes en 
gestion environnementale. 
Pour répondre a cette question, nous avons Qaborb une liste prdliminaire de quinze 
activités principales, à partir des lignes directrices en gestion environnementale trouvées 
dans la littérature. 
Au cours de cette recherche cette liste d'activitbs principales a 6td validée par les 
réponses des participants. Le portrait des pratiques courantes a été complét6 en 
ajoutant des taches associées à chacune de quinze activités principales, et en 
deteminant la distribution des responsabilités pour la réalisation des activités, parmi les 
différentes fondions de l'organisation. 
La deuxiéme question que nous avons traitb. après avoir identifié les advit& 
constituantes de la fonction, etait l'étude des forces qui ont un impact sur elle. 
Nous avons vu que le responsable en environnement doit composer avec les influences 
de plusieurs groupes appartenant à l'environnement immédiat de l'entreprise. Ces 
groupes comprennent, entre autres. le gouvernement, le siège social, les dients de 
l'entreprise, le public, les actionnaires ainsi que des syndicats et ernploybs. 
Le groupe d'influence le plus souvent cite par les participants est le gouvernement par 
moyen de la réglementation en matiere de la protection de l'environnement. 
La troisième et dernière question de l'étude consistait en la détermination de la situation 
de la fonction de gestion environnementale dans son contexte organisationnel. 
La fonction de gestion environnementale se trouve présentement a la fin dune premihre 
étape dans son évolution, dans laquelle on assiste à la création de la fonction et 
l'allocation de ressources importantes en équipements et en ressources humaines, ainsi 
que la mise en place de supports organisationnels tels que des rites et valeurs 
culturelles pour assurer son maintien. 
Cependant, l'intégration de la fonction dans les priorith de l'entreprise est incornpldte. II 
reste a franchir une seconde &tape de l'évolution de la fonction, qui viendrait consolider 
les efforts dkjà effectues pour intégrer la fonction dans I'entreprise. Cette Btape 
demande des ressources suppl&nentaires et une implication accrue de la haute 
direction. Cette nouvelle étape est importante pour rentabiliser les investissements qui 
ont déjà été effectués. 
Contributions de la recherche et avenues futures 
Dans le domaine de la protedion de l'environnement, cette &tude est une des premi&res 
a examiner systématiquement les activites et tâches reliées a la fonction 
environnementale en entreprioa et sa place dans l'organisation. Plus spécifiquement. 
elle porte sur la façon dont la gestion environnementale s'inscrit dans la culture 
organisationnelle et dans les stratégies de rentreprise. II est possible que ces facteurs 
étaient, iusqu'd présent, peu étudiés parce que les praticiens dans ce domaine sont 
généralement orientCs vers la technologk. 
Une deuxième contribution au domaine de la protection de renvitonnement est que 
cette étude de cas montre de façon pratique comment une entreprise peut prendre en 
compte la protection de l'environnement dans la gestion de i'organisation. 
II serait intéressant de poursuivre la recherche en validant la liste d'activitbs principales 
et les tâches associés en gestion environnementale auprbs d'autres secteurs industriels, 
afin de mieux préciser la définition de certaines activités et d'inclure d'autres façons de 
définir les tâches et de réparür les rdles de gestion environnementale dans une 
entreprise. 
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ANNEXE 1: La grille d'entrevue 
Questionnaire 
Le questionnaire comporte deux sections, une section sur des questions gh6rales et 
l'autre sur les Activitb ou adivites de l'unit6 de gestion en environnement. 
Dans cette section nous vous posons des questions générales 
Questions générales 
1 .O Taille 
1.1 Nombre d1employ6s au total 
l'usine compagnie 
1.2 Existe-t-il une unité ou personne responsable de la gestion environnementale dans 
I'usine? 
Oui - 
temps plein - ou temps partiel pourcentage de temps (temps 
partiel) 
Non 
1.3 Existe-t-il une unité ou personne responsable de la gestion environnementale au 
si&e social? 
Oui - 
temps plein ou 
temps partiel pourcentage de temps (temps partiel) 
Non 
1 -4 Combien personnes travaillent dans l'unit6 environnementale? 
a l'usine - au siége social 
2.0 Structure (voir la liste des documents) 
2.1 Est-ce qu'il y a un organigramme de I'usine? 
2.2 (Voir de l'organigramme) Comment est structurée I'usine? (par produit âe l'usine ou 
par fonction)? 
2.3 Dans quel service se trouve l'unité de l'environnement? 
2.4 A quel niveau se trouve l'unit6 de hnvironnement? (niveau du chef ou du 
responsable) 
Dans l'usine: 
directeur , gerant , contremaître , coordinateur (ingbnieur, 
scientifique) 
Au siège social: 
vice président , directeur , gkrant , contremaître 
coordinateur (ingenieur, scientifique) 
2.5 Quel est le mandat de l'unité? 
2.6 Est-ce que l'unit6 est dédiée exclusivement A l'environnement ou est responsable 
pour d'autres activitds? ex. Sant6 et sécurité au travail, efkacité de l'énergie 
2.7 Trouvez-vous que les activitbs de votre mandant sont wmpl&nentaires? 
2.8 Quel est la composition de î'unité? ( en personnel, leur formation) 
2.9 Avez vous des directives en environnement ck votre siège social? Oui Non- 
Quels sont les sujets couverts par ces directives? 
3.0 Environnement Organisationnel 
3.1 De la liste suivante, quel sont les groupes de personnes qui peuvent avoir une 
influence directe ou indirecte sur vos politiques en protection de l'environnement? 
Groupe l nfiuence Facteurs d'influence 
Actionnaires Oui Non 
Clients Oui - Non - 
Gouvernement Oui - Non - 
Public Oui - Non 
SyndicatlEmploy6s Oui - Non 
Siège Social Oui Non - 
3.2 Nature de l'environnement organisationnel de l'usine 
Quelle est la fréquence des changements dWments mentionnes dans la liste suivante: 
changement d'employés. tr&s fréquent - assez fréquent - assez rare - très rare - 
de la réglementation tr&s fréquent - assez fréquent - assez rare - tres rare - 
de la technologie, t d s  fréquent - assez fréquent - assez rare -très rare - 
des politiques de l'externe trés fréquent - assez frwuent - assez rare - tBs rare - 
des produits (de l'usine) trés fréquent, assez fréquent - assez rare, trés rare, 
de la concurrence tr6s ftwuent - assez fréquent - assez rare - très rare - 




Est-ce que la compagnie a une charte environnementale? 
Est-ce qu'il y a des prix décernes en environnement? 
5.0 Ressources 
Oui - Non - 
Oui - Non - 
Quels sont vos commentaires gen6raux sur la quantite de ressources disponible i3 Punit6 





ANNEXE II Lois et règlements applicables au secteur de @tes et ppiers 
Textes de la ~rovince de Quebec 
Loi sur la qualité de I'environnement 
Règlement relatif a l'application de la Loi sur la qualit6 de I'environnement 
Règlement sur les attestations d'assainissement en milieu industriel 
Règlement sur les fabriques de pates et papien 
Règlement sur les déchets dangereux 
Réglernent sur les déchets solides 
Règlement sur I't5valuation et l'examen des impacts sur I'environnement 
Rbglement sur la qualitC de I'atmosphlre 
Politique de rhhabilitation des tenains contaminés 
Textes du gouvernement fédéral canadien 
Loi sur le ministére de l'Environnement 
DBcret sur tes lignes directrices visant le processus devaluation et d'examen en 
matiére environnementale 
Loi sur les pêches 
Règlement sur les effluents des fabriques de pates et papiers 
Loi canadienne sur la protection de l'environnement 
Reglement sur les additifs antirnousse et les copeaux de bois utilisés dans les 
fabriques de pates et papiers 
Règlement sur les dioxines et les hirannes chkr6s dans les emuents des Fakiques 
de pates et papien 
Loi de 1992 sur le transport des marchandises dangereuses 
Reglement sur le transport des marchandises dangereuses 
Loi sur les produits dangereux 
Règlement sur les produits contr6Ys 
ANNEXE III: Difficultés mncontrks et am6liorationr souhaith en fonction de 
chaque activité principale 
















Inspection des aires d'entreposage des matiares dangereuses et registres 
d'inspection 
Inspections (surveillance) 
Mesure et analyse des effluents 
Préparation de données et soumission au rninistàre de rapports périodiques 
Preparation de demandes d'autorisation ou de modification d'une autorisation 
existante 
Mesures d'urgence 
$laboration de procédures. mise jour d'information et formation d'ernploybs 
Communication d'infomations sur des questions environnementales avec les 
employées et le public 
Réduction de pollution, mesure et surveillance d'objectifs 
Recyclage 
Identification d'impacts environnementaux 
Entretien des équipements ayant un impact environnemental 
Vérification 
Mesures correctives (Mise en oeuvre et suivi) 
haluation par la haute diredion 
L'explication sommaire de chaque activitb est prbentée à la section 4.1. 
1. lns~ection des aires d'entre~osacie des matibres dangereuses et recristres 
d'insoection 
TECHNIQUE 
1. II y a trop d'aires d'entreposage, surtout pour les produits en attente dutilisation. 
L'entreposage devrait &re mieux centralisé dans une grande aire. 
2. Les aires d'entreposage ne sont pas toutes s6curitaires, parfois les digues de 
sécurité sont trop petites. 
3. Tenir un registre des inspections pour mieux suivre les mesures conectives. Le 
système ISO 14 000 suggbre un meilleur systeme enregistrement de données 
STRUCTURE 
1. Intégrer les tâches d'inspection aux routines de tous les jours des autres unités 
2. Faire de la formation pour mieux sensibiliser les employés d'autres unîtes sur les 
impacts et risques environnementau de kurs taches et pour que les ernploybs se 
sentent responsables. 
CULTURE 
1. Les employés en production semblent être obséûés par la production et n'observent 
pas ni comgent des risques environnementaux autour d'eux. L'unit6 environnement 
agit en quelque sort comme la police. Elle fal  des inspections et donne des avis. 
2. L'utilisation des produits dangereux devrait Btre mieux comptabilisée. Ce serait une 
exigence sous le nouveau dglement. (en vigueur janvkr 1998) 
AUTRE 
1. Éliminer les BPC dans i'entrewt- II y aura un risque de moins d g&er 
II. Inspections routinibres et ramorts &riodiaues has inclus dans 1) 
TECHNIQUE 
1. L'espace est trop étroit autour des veilles machines pour installer des digues qui 
peuvent retenir des fuites. Ces endroits présentent un risque ch fuite ou 
déversement de produit chimique. Les conséquences d'une fuite ou un déversement 
dans ces zones sont importantes à cause de l'absence des digues. 
Progressivement la situation sera améliorée en ré-localisant les produits chimiques 
dans les aires ou il y a de l'espace pour installer des digues. Ces aires sont souvent 
A une distance un peu plus bloignée des machines et il faut donc installer des 
conduites entre les produits chimiques et les machines. 
STRUCTURE 
1. II y a un manque de sensibilisation chez employés sur les risques 
environnementaux. Par conséquent, I'intewention apres une alarme de diversement 
ou d'une fuite est inadéquate. 
CULTURE 
1. Les techniciens en instrumentation ne faisaient pas la vérification hebdomadaire des 
systèmes de surveillance tel qu'exigée par le règlement. Ils ne voyaient pas cette 
tache comme (tant prioritaire. Ce probléme a 616 réglé suite Rntemntion de la 
haute direction. 
Ill. Mesure et analvse des effluents 
TECHNIQUE 
1. Rendre le réseau de surveillance plus efticace et plus utilisable par des opérateun 
de machines. Des systérnes d'alarmes avec des messages expliquant le problhme 
seront installés dans chaque secteur de production 
STRUCTURE 
1. Assigner la responsabilité denqueter sur les situations dalames aux opérateurs de 
machines. Cette responsabilité reste présentement avec l'unité d'environnement 
2. 11 y a un manque de suivi sw les pertes durant les relais de soir et de nuit. 
Ce manque est probablement dû une restructuration qui a Bliminb le poste de 
contremaître sur les relais de soir et de nuit. Le suivi des pertes ou fuités etait sous 
la responsabilité des contremaîtres. II y a présentement un trou dans la désignation 
de responsabilités. S'il amve un problème durant le relais de soir ou de nuit 
l'opérateur doit être assez débrouillard pour trouver la source du problème et le 
régler. 
IV. Pmaration de données et soumission au ministère de ra~ports 
p6riodiaues 
TECHNIQUE 
1. Difficultés d'utilisation du logiciel du ministére. 
Plus spécifiquement, l'architecture du logiciel rend difficile I'accès aux informations 
déjà saisies dans le logiciel pour d'autres fins (ex. : Rapports historiques ou d'autres 
demandes d'information) que le rapport au ministére. Les données sur les effluents 
doivent être saisies une autre fois dans une base de données. C'est un 
dédoublement de travail. Le logiciel n'est pas convivial et le ministére n'offre pas de 
support technique pour son utilisation. 
2. Faire le transfert de données entre I'usine, le siège social et le rninistére par voie 
informatique. 
3. Apporter des améliorations d la banque de donnees de Punit6 d'environnement pou 
mieux refléter les informations requises par le rapport annuel sur les déchets. 
4. Les employés de l'unit6 environnementale devraient faire la saisie de données 
graduellement pour le rapport annuel au courant dune année au lieu d'une fois par 
année. Cette habitude de travail devral6tre modifiée. Le rapport est toujours laissé 
pour la dernière minute. 
Préparation des demandes d'autorisation 
TECHNIQUE 
1. II n'existe pas un processus systématique pour s'assurer que les projets de moins de 
50 000 $ sont évalués par l'unité d'environnement. Cependant pour les projets de 
plus de 50 000 $, il existe un tel processus. 
CULTURE 
1. Parfois l'unité environnementaie est informée d'un projet ap&s I'approbation de 
fonds. Malheureusement a ce stade, le responsable du projet veut demarrer 
immédiatement et en conséquence l'unit6 d'environnement est contrainte d'oôtenir 
un certificat dans un court délai. 
Occasionnellement, runité environnementale &ait notifiée aprés que ks dbcisions 
étaient prises. II est possible qu'un projet de moins de 50 000 $ ait vraiment un gros 
impact sur l'environnement; par exemple, une augmentation importante dans Ia 
consommation d'eau. Cependant en général les employés sont assez sensibilisés 
pour nous avertir des projets d8s le dbbut. 
AUTRE 
1. Le délai de réponse du ministère P la demande de cartifkation eat trop long 
VI. Mesures d'urcrence 
TECHNIQUE 
1. La recherche d'informations techniques sur les produits chimiques est trds lente 
parce que les informations sont en format papier. Le systbme ATRION (de b 
compagnie du mBme nom) sera installé sur le réseau informatique pour résoudre 
cette difficulté. Toutes les fiches techniques seront incluses dans œ systéme. 
2. Développer une base de données informatique contenant des informations 
techniques sur les produits chimiques. 
STRUCTURE 
Les trousses d'intervention ne sont pas inspectées afin de vérifier que tout le 
matériel nécessaire en cas d'urgence est toujours disponible. 
Affecter du personnel au suivi et a l'amélioration continue du plan d'urgence. 
Dans le passé des employbs ne savaient pas comment rbagir en cas de 
déversement. Un programme de formation en environnement a W entram 
récemment pour pallier d cette difficulté. 
Faire une formation plus complète en mesure d'urgences. Prbparer un plan 
d'évacuation pour chaque unité. 
Des simulations des situations d'urgence ne sont pas faites A l'usine. Les employds 
n'ont pas l'occasion de répéter les étapes B suivre en situation d'urgence. 
Faire un rappel régulier sur le plan d'urgence en prbsentant des cwrs de 
sensibilisation sur les zones à risque environnemental et en effectuant des 
simulations des incidents ayant un impact sur l'environnement. 
Donner une formation plus s m q u e  sur les produits chimiques aux membres de la 
brigade. 
CULTURE 
1. II n'est pas certain que tous les employbs suivent les instructions sur la notification 
de l'unité environnementale en cas de déversement 
VII. Élaboration et mise P iour des ~rocédures et des cours. fomation des 
STRUCT UR€ 
1. Faire plus de formation pour faciliter la dMgation des responsabilit6s concernant 
l'environnement dans l'usine. 
2. Faire une formation plus d61ailîée et speufque en environnement. 
3. Mieux syst8matiser les procédures et la formation. Instaurer un programme de 
formation. 
4. claborer d'autres cours de formation pour compkter les w u n  enistants. 
5. 11 est difficile de trouver des formateurs. L'approche (t coach B à été essayée pour 
presenter la fomation aux ernploybs. Cependant les a coachs B n'avaient pas assez 
de connaissances en environnement. II est difficile de demander un employb de 
former ces collégues dans une matibre qu'il ne connaît pas. 
Une autre option serait de former les superviseurs pour présenter la fomation. 
Cependant. ils sont en train d'assimiler les nouvelles responsabilitds que leur ont W 
confiées suite B une restructuration majeure. 
CULTURE 
1. II y a des difficultés pour organiser des sessions suppl&nentaires pour les ernploy6s 
qui manquent leur session de fomation. 
2. 11 est difficile de retirer les employés de leurs relais de travail pour suMe un cours. II 
y a un impact négatif sur le taux de produdion de l'usine. 
AUTRE 
1. Les employbs qui ont beaucoup d'années d'anciennetb demontrent des diffiwltbs 
d'apprentissage probabîement a cause de leur manque de scolarisation. 
Prbsentement Itanciennet& moyenne a rusine est de vingt ans. Les employés avec 
moins dianciennet& ont &té mis P pied pendant les diverses rest~cturations de la 
compagnie. 
VI I 1. Communication d'informations sur des auestions environnementales avec 
les emdovées et le public 
STRUCTURE 
1. Ambliorer les communications avec les voisins afin de mieux expliquer tes enjeux 
environnementaux ou en les avertissant des activités qui peuvent avoir un impact sur 
eux. Un exemple spécifique serait d'avertir les voisins quand un camion lourd qui est 
bruyant devrait faire une livraison 
CULTURE 
1. Ajouter un bilan en environnement au bilan financier de la compagnie. distribuer le 
bilan en environnement au public. 
2. Augmenter la quantité de l'information sur l'environnement dans le bulletin régulier 
de la compagnie 
IX. Réduction de ta ~ollution. Mesure et surveillance d'obiectifs 
TECHNIQUE 
1. Réduire la température de I'efiluent du systhme de traitement des eaux usées. 
2. 11 est difficile de localiser la source d'une fuite ou perte de sous-produits dans les 
veilles sections de l'usine. La conception de la tuyauterie de ces sections ne facilite 
pas I'isolement des sources par le systéme de surveillance. 
3. 11 n'y a pas un traitement primaire de l'effluent. Le traitement secondaire qui a 616 
installé n'est pas en mesure de traiter l'effluent directement à cause des matibres en 
suspension. Divers moyens doivent Btre utilises pour réduire la quantite des matières 
en suspension de I'effluent avant le traitement secondaire. 
STRUCTURE 
1. Fixer des objectifs pour plus de trois paramétres qu'on a présentement. Les 
ressources (techniques et humaines) pour atteindre d'autres objectifs pour le faire 
sont limitées 
CULTURE 
1. Les objectifs en production sont contradictoires aux objectifs en environnament. 
Pourtant. les objectifs en environnement sont réalistes. Les sources des problèmes 
de qualité de papier devraient Btre déterminées et r&solues au lieu d'utiliser des 
solutions temporaires telles que l'augmentation de debit pour arriver à la qualité 
désirée. La solution peut nécessiter des investissements. L'équipe de direction peut 
aider par des Mvestissements ou en favorisant de nouvelles façons de faire. 
2. 11 est difficile de justifier un investissement important pour un équipement de 
dépollution tant que le taux de production demeure stable. II faut utiliser @autres 
moyens qui necessitent des investissements moins importants pour pailler le basoin 
de dépollution. Si le taux de production est augment6 et par le m8me fait les revenus 
augmentent. il est plus facile de justifier une telle dbpense. 
3. 11 faut sensibiliser certains contremaîtres qui sont plus pr&occupés par la production 
et qui ne veulent pas que le debut soit réduit. Cependant il s'agit des exceptions 
plutôt que la plupart des contremaîtres. 
4. Le réflexe des opérateurs est de favoriser la production et avant l'environnement. 
Par exemple, les opérateus ont tendance à augmenter le debit deau et des pertes 
pour rencontrer dans I'immMiat leurs objectifs de qualit6 et de quantit6 de papier par 
relais de travail. Les opérateun ont &te confi& récemment la tesponsabilit6 de 
prendre des dbcisions sur l'opération de leun machines. Cas nouvelles 
responsabilitth font partie d'un processus de distribuer du pwvoir d&isionnel aux 
opérateurs («empowennent ID). L'opérateur peut décider de ralentir sa machine ou 
de changer la catégorie du papier en production. Leurs decisions ont un impact 
direct sur l'environnement. 
AUTRE 
1. II y a des entraves du ministère qui ralentirent les études en valorisation des résides 
en milieu agricole. 
X. Recvclaae 
TECHNIQUE 
Améliorer le programme de recyclage, inclure d'autres rebuts dans le programme, 
ex. : les rebuts de bureau, et les piles. 
Améliorer le taux de séparation entre des ddchets et des matihres recydables en 
instaurant un programme de gestion de déchets incluant la surveillanœ réguliére et 
de la formation. 
II y avait une difficulté dû la rotation des employbs de la manutention (il y a 10 au 
total). Certains ernploybs ne connaissaient pas i'emplament de tous les 
contenants et par conséquent quelques contenants n'&aient pas vid& 
régulièrement. Cette difficultb est corrigée en donnant la formation et en pnbparant 
une carte montrant l'emplacement de tous les contenants de recyclage. 
CULTURE 
1. Les employés ne suivent pas les consignes sur la sbparation des déchets. II faut 
faire plus de sensibilisation 
2. Identification d'impacts environnementaux 
XI. Identification d'impacts environnementaux 
TECHNIQUE 
1. Améliorer et mieux structurer le systeme de gestion environnementale (blaborer da 
nouvelles procédures et mettre en oeuvre de nouveau programmes, tenir d'autres 
registres) 
STRUCTURE 
1. II y a un manque de ressources humaines pour terminer les projets. 
CULTURE 
1. II y a un manque d'investissement majeur. La prionth est sur la rentabilisation de 
l'usine. 
XII. Entretien des équipements ayant un impact environnemental 
STRUCTURE 
1. II y a des delais dans la rbalisation des bons de travail 6mis par Punit6 
d'environnement. Une amélioration serait de dédier un certain nombre d'heures par 
semaine d'entretien et de rhparation aux problémes qui peuvent avoir un impact sur 
l'environnement. Cette pratique est en place pour les bons de travail concernant la 
santé et sécurité au travail. 
Xi Il. Vérification 
TECHNIQUE 
1. Effectuer des mini-vérifications de façon systématique, soit mensuellement ou 
hebdomadairement. Les vérifications internes sont faites réguliérement pour le 
système ISO 9000. 
2. Faire des vérifications plus souvent qu'une fois tous les 3 5 ans. 
AUTRE 
1. Le ministére devtal Bmettre deux types d'avis. A prbsent le ministhre donne des avis 
d'infraction pour tous les problèmes, incluant des probl&nes d'ordre administratif, qui 
peuvent representer des petits details insignifiants. Ces avis d'infraction sont 
rapportés dans les rapports de vérification environnementale. Les rapports de 
vérification doivent btre inclus dans les dossien de demande de pret d une banque. 
Une banque pourrait refuser d'octroyer un prOt si la compagnie a plusieurs avis 
d'infraction 
XIV. Mesures correctives (Mise en oeuvre et suivi) 
STRUCTURE 
1. II y a un manque de ressources et de temps. La situation changera avec la 
redistribution des responsabilités en environnement. Les employés prendront ks 
préoccupations environnementales d leur charge. A ce moment I'unite 
d'environnement sera un v&iificateur d l'interne plut& qu'un ex6cutant à la place 
d'autres unités 
CULTURE 
1. Les programmes de mesures correctives sont souvent assez lourds parce qu'il y a 
beaucoup de points soulevbs dans les vtrifications. Trés souvent il est question d'un 
manque de gestion de dossiers et un manque de prise de responsabilit8s par des 
unités. II est difficile de rendre les unités responsables de leur secteur. La direction 
de l'usine peut aider beaucoup en donnant des directives et en s'impliquant plus 
dans le processus 
